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Privileged & Confidential 

Підготував відділ досліджень ринку «Нафтогазу» (23 липня 2019р) 

Оцінка прогресу організаційної трансформації «Нафтогазу»: «Хіба це не 

занадто мало, занадто пізно?» 

I. Резюме для керівництва 

а) Мета та джерела звіту 

1. Метою цього документу є оцінка прогресу організаційної трансформації «Нафтогазу» (далі – 

«Нафтогаз», Компанія, Група), розпочатої в травні 2018р. Оцінка зроблена на засадах нейтральності 

до певних груп (impartial), а також неупередженості щодо висновків (unbiased), в якомога 

об'єктивніший спосіб. Ми намагалися зробити цю оцінку з погляду «зовнішнього спостерігача», але 

враховуючи знання корпоративних процесів на основі наявних внутрішніх даних. 

2. Згідно з п.2.2 «Положення про відділ досліджень ринку «Нафтогазу», однією з функцій цього 

підрозділу є контроль за виконанням корпоративної стратегії Компанії. У широкому сенсі здатності 

керівництва компанії управляти реалізацією корпоративної стратегії Групи шляхом здійснення 

організаційної трансформації, що є одним з ключових факторів, що створює додаткову вартість 

«Нафтогазу», за чим у свою чергу і має слідкувати відділ дослідження ринку. Тому такий незалежний 

погляд на організаційну трансформацію повинен сприяти максимізації цінності Групи шляхом або 

виявлення будь-яких потенційних проблем з вищезгаданими цілями, або шляхом аналізу виявлених 

зовнішніх та внутрішніх обмежень, які слід додатково враховувати. Ми сподіваємось, що цей звіт 

допоможе ініціювати відкриту та конструктивну дискусію про успіхи та невдачі поточної 

трансформації. Ми заохочуємо обговорення аналізу та висновків цього звіту та сподіваємось, що це 

відбудеться у конструктивний спосіб. Зокрема, ми готові переглянути висновки та відхилити 

сформульовані гіпотези, якщо виявиться, що ми не взяли до уваги будь-які важливі відомості, про 

які нам не було відомо під час підготовки цього звіту. 

3. Звіт був підготовлений на основі відкритих загальнодоступних даних та оцінки операційного 

середовища Групи колективом відділу досліджень ринку на основі презентації з першого 

практичного семінару з питань трансформації організації «Нафтогазу» у травні 2018р, дорожньої 

карти трансформації від липня 2018р, підсумків щодо процесу трансформації, отриманих від 

Департаменту стратегії «Нафтогазу» за період з жовтня 2018р по квітень 2019р, інформації, 

отриманої під час обговорень з членами команди топ-менеджменту «Нафтогазу» та Офісу з 

трансформації (ОТ), ключових операційних та фінансових даних, що періодично відстежуються 

та/або надходять на запит Відділу досліджень ринку. 

4. Ми описуємо наш підхід до аналізу організаційної трансформації у розділі II. Виходячи з такого 

підходу, у розділі III подано широкий контекст того, чому важливо було дотримуватися спочатку 

встановлених термінів виконання, а далі у розділі IV ми надаємо нашу оцінку процесу змін 

«Нафтогазу» з різних кутів аналізу. Результати нашого дослідження сформульовані у розділі I.c у 

вигляді висновків та декількох гіпотез, які мають бути підтверджені або відкинуті під час подальшого 
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аналізу. В майбутньому ми плануємо продовжувати таке висвітлення та періодично проводити 

огляди стану організаційної трансформації, принаймні на щоквартальній основі. 

б) Додаткове розкриття інформації 

5. Аналіз був підготовлений виключно командою відділу дослідження ринку «Нафтогазу». Автори 

цього звіту (Олександр Ведєнєєв, Олена Мельник, Іван Карпенко та Олександр Литвинов) 

підтверджують, що всі висловлені тут погляди точно відображають наші особисті погляди на стан 

організаційної трансформації групи «Нафтогаз». Ми також підтверджуємо, що жодна частина нашої 

компенсації не була, не є і не буде, прямо чи опосередковано пов'язана з конкретними поглядами 

або рекомендаціями, висловленими в цьому звіті, але подання періодичних (принаймні 

щоквартальних) оглядів прогресу організаційної трансформації – один з показників, які в даний час 

розглядаються для вимірювання ефективності підрозділу дослідження ринку за системою OKR 

(Objectives and Key Results - порівняно агресивна техніка, призначена для цілепокладання та 

планування, що вперше була використана в Intel, а потім використовувана в Google, Oracle, 

LinkedIn та Twitter – Ред.).  

6. Відділ дослідження ринку безпосередньо підзвітний Юрію Вітренку, який зараз займає посаду 

керуючого директора групи «Нафтогаз». Ю.Вітренко відповідав за розробку та оновлення 

корпоративної стратегії групи «Нафтогаз», починаючи з 2014р, та за розвиток організаційної 

трансформації НАК «Нафтогаз» у березні-травні 2018р. У травні-жовтні 2018р він відповідав за 

координацію діяльності підрозділу «Нафтогазу», який мав допомагати генеральному директору 

«Нафтогазу» А. Коболєву в реалізації дорожньої карти трансформації (іншими словами 

Департамента стратегії «Нафтогазу»). Наприкінці жовтня 2018р Ю.Вітренко відмовився від участі у 

цих заходах, як повідомляється, через свою незгоду з А.Коболєвим щодо підходу до організаційної 

трансформації. Ми знаємо про цю ситуацію, і ми зробили все можливе, щоб розглянути всі 

відповідні факти, пов’язані з цією суперечкою, в тому числі опитали Ю.Вітренка, А.Коболєва та інших 

членів топ-менеджменту, оскільки ця справа стосується і перебігу трансформації «Нафтогазу». В 

результаті нашого аналізу погляди, висловлені аналітиками, названими у цьому звіті, можуть 

відрізнятися від поглядів Ю.Вітренка (навіть якщо ми йому підзвітні). 

7. Відділ досліджень ринку також сприяв процесу організаційної трансформації до середини 2018р 

шляхом кількісної оцінки Value Agenda (поняття, що визначає джерела створення цінності  у 

поточному часі («business-as-usual» або Momentum Case ) та/або визначає ключові фактори, що 

створять цінність у майбутньому (Bend The Curve Case). Ідеальна Value Agenda балансує ці дві 

площини – ред. (прошу перевірити це поняття)) і деяких результатів трансформації для 

зацікавлених сторін «Нафтогазу» (наприклад, для «Наглядової Ради»). Починаючи з жовтня 2018р, 

відділ досліджень ринку припинив участь у розробці або оновленнях корпоративної стратегії групи 

«Нафтогаз», за винятком надання довгострокових макроекономічних та цінових очікувань, вартості 

підрахунку капіталу та участі у розробці стратегії з бізнесу щодо транзиту газу та арбітражі проти 

«Газпрому» (дві сфери, за які Ю.Вітренко все ще де-факто відповідальний). 

в) Ключові висновки 

8. Щоб зробити висновки з нашого аналізу, почнемо з відповіді на запитання чи «Чи успішно була 

досягнута ціль трансформації щодо адаптації Групи до викликів 2019р?» На основі даних, 

наведених у розділі IV.a, ми робимо висновок, що цієї мети не було досягнуто. Станом на початок 

2019р не вдалося представити «Нафтогаз», як переформатовану компанію з сильною командою 

професіоналів, які проходять шлях змін (див. Параграф 68), а також невтішні результати опитування 

громадської думки щодо ставлення до «Нафтогазу» станом на 19 березня, що додатково доводять 

що (див. параграфи 37-39). Ми вважаємо, що навіть зараз (станом на 23 липня – Ред.) «Нафтогаз» 

не можна позиціонувати, як таку компанію. 



9. Цей висновок приводить нас до наступного питання «Який статус трансформації?». Виходячи з 

даних, до яких ми мали доступ на дату цього звіту та з урахуванням аналізу в Таблицях 1-4, ми 

вважаємо, що трансформація значно відстає від графіку, що робить «Нафтогаз» уразливим для 

коротко- та середньострокових загроз та викликів, описаних у розділі III. Виходячи із затверджених 

бізнес-планів та з урахуванням фінансових та операційних результатів групи «Нафтогаз» за перше 

півріччя 2019р, ми бачимо високі ризики того, що «Нафтогаз» у нинішньому стані без надходжень 

від транзиту газу зіткнеться із вагомим операційним дефіцитом грошових коштів у 2020р. З огляду 

на ці виклики, незначний прогрес трансформації становить високий ризик розпаду «Нафтогазу» - 

адже навіть новий уряд врешті-решт перестане розуміти, яку цінність може створювати нинішнє 

керівництво «Нафтогазу» (крім «негативної впевненості» щодо мінімізації корупції) та чому уряд 

повинен покрити можливий дефіцит грошових коштів у наступному році. Загалом, в 

середньостроковій перспективі ця ситуація створює ризик втрати можливості використовувати 

«Нафтогаз», як платформу для трансформації українського газового ринку. 

10. У цьому відношенні ми також згадуємо практичний семінар з питань трансформації у травні 

2018р, на якому був зроблений трансформаційний фокус «Нафтогазу» (див. Малюнок 1 нижче). 

Маючи це на увазі, ми навряд чи можемо сказати, що організація домоглася узгодження стратегії 

(наприклад, див. Пункт 16, рисунок 17, розділ IV.b), зосередившись на зростанні та значному 

поліпшенні підзвітності за максимізацію вартості компанії (див. Параграфи 54 -58, 81). Хоча зі 

створенням нових «підрозділів» мало б бути покращення у прийнятті рішень та особистої 

підзвітності, все одно слід перевірити, чи будуть досягнуті відчутні бізнес результати з обраним 

механізмом - на сьогоднішній день ми не можемо сказати, що існуючі досягнення є вагомими та 

вартими уваги (див. розділи IV.e - IV.f), а деякі операційні результати показують високі ризики 

подальшого погіршення (наприклад, у видобутку газу). Багато наших респондентів також стурбовані 

тим, що поведінка генерального директора відхиляється від принципу, що обговорювався спочатку 

за попередньо узгодженими стандартами, практикою та політиками - замість цього звичайне 

втручання з боку керівника, як правило, є прикладом того, що ми називаємо «фатальною 

самонадійністю» (Під час наших інтерв'ю ми також виявили, що генеральний директор 

забезпечує кожному члену топ-менеджменту різний рівень «автономії», що залежить від рівня 

довіри генерального директора до кожного керівника, замість використання відповідних політик 

(правил) та рекомендацій.) Якщо така поведінка продовжить мати місце у компанії, то буде дуже 

важко виховати у керівників бізнесу особисту відповідальність. 



 

11. Ми також стурбовані тим, що «Нафтогаз» може втратити фокус на створенні вартості. Наприклад, 

розроблена в даний час система OKR відхиляється від початкового принципу, коли реалізація 

окремих ланцюгів вартості за принципом від «а до я» (end-to end)  та винагорода за це заснована 

на створені цінності та максимальній підзвітності за результати. Як результат, ми бачимо проблеми 

з максимізацією вартості ,як керівного принципу управлінських рішень, і ми описали кілька 

відповідних випадків у цьому звіті. (Прошу перевірити цей абзац на відповідність, бо є імовірність 

некоректного перекладу – Ред.). 

12. Повертаючись до питання про початкові принципи трансформації, ми спостерігали тривожні 

випадки, коли порушення оголошених «залізних» («non – negotiables», а саме таких що не можна 

переглядати, тобто засадничих та ключових) принципів «Нафтогазу» приймається і не карається 

на рівні топ-менеджменту та нижче. Хоча бувають випадки, коли ми спостерігали протилежну 

поведінку (коли людей карали за недотримання узгоджених принципів), важливість нульової 

толерантності до порушень «залізних» принципів не може бути перебільшеною. Тільки реальне 

існування цінностей «Нафтогазу» без подвійних стандартів істотно допоможе розробити ефективну 

модель наслідування для своїх працівників (рольова модель поведінки – ред., наприклад не красти, 

носити каску і утримуватись від лихослів’я у присутності дітей –Ред.), коли вони щодня 

«переносять» основні цінності «Нафтогазу» у те, що вони роблять. Без цього зміна неможлива, 

ризик сценаріїв «Відкладених рішень» («extend-pretend») або збереження «статусу-кво» (Як є – Ред.) 

значно збільшується, і подальший розвиток стає неясним. 

13. Ми маємо наступні гіпотези про причини відставання трансформації та вищезазначені 

відхилення від початкових принципів переформатування, що не виключають одна одну (Детально 

розписані в пункті 69): 

 Вимоги цілісної трансформації такого важливого NOC («National Oil Companies», 

Національна нафтогазова компанія – Ред.) як «Нафтогаз» (який складає понад 6% ВВП 

України), не відповідають досвіду та компетенціям нинішньої управлінської команди 

«Нафтогазу». Наприклад, було тривожно, що один опитаних (працівників компанії) дуже 

скептично ставився до управлінських здібностей нинішнього вищого керівництва, 



враховуючи, що навіть CEO не виявляє розуміння такого важливого елемента, як адекватна 

система компенсації для топ-менеджменту. 

 

 b) CEO неохоче «розгойдував човен» і проводив кардинальні зміни в «Нафтогазі» з огляду 

на токсичне ставлення акціонерів, проблеми із залученням кінцевих бенефіціарів (людей 

України) та побоюючись порушити оперативну діяльність. Наприклад, А.Коболєв неохоче 

вносив зміни у вищу команду - в результаті це створило своєрідний «ефект доміно» для 

деяких ключових робочих управлінських команд для змін у «Нафтогазі». 

 c) Наглядова рада не готова притягнути до відповідальності CEO за недостатність 

відчутних результатів організаційної трансформації. Як ми також описуємо у звіті, є 

обґрунтовані занепокоєння тим, що в Наглядовій раді «Нафтогазу» немає професіоналів з 

технічними навичками або представників, які мають досвід жорстких організаційних 

перетворень. Як результат, не існує адекватної системи «стримувань і противаг» («checks 

and balances») на рівні між Наглядовою радою та Виконавчою радою. 

 d) Можливість зовнішніх консультантів зі стратегічного управління керувати ключовими 

робочими потоками була завищена.  

 e) Не було реального узгодження поглядів керівництва на принципи трансформації 

«Нафтогазу».  

 f) CEO, можливо, делегував занадто багато обов'язків Департаменту стратегії «Нафтогазу» 

- як результат, ОТ (Офіс з трансформації – Ред.) був перевантажений іншими завданнями.  

 g) Початкова гіпотеза щодо Value Agenda не була точною, і вона була розроблена на основі 

підходу «зверху-вниз». Як результат, роз'яснення та зобов'язання виконувати цей план 

керівникам бізнесу на нижчих корпоративних ланках зайняло більше часу, ніж очікувалося. 

14. Що стосується подальшого розвитку ми не вважаємо легітимним давати будь-які рекомендації 

щодо того, що слід робити із «зміною шляху» «Нафтогазу» на даний момент, враховуючи, що ми не 

маємо достатнього досвіду щодо впровадження успішних перетворень. Але ми стурбовані 

розмовами про те, що CEO збирається найняти нового головного оперативного директора і покладе 

на нього відповідальність за трансформацію. По-перше, ми розуміємо, що потенційним кандидатом 

на цю роль є нерезидент, який ще не розуміє українських реалій (і знадобиться значний час, щоб 

він вивчив що до чого). По-друге, як ми згадували у пункті 17, обраний спосіб здійснення 



трансформації повинен базуватися на існуючих культурних особливостях та ієрархічності 

менеджменту у групі - нам важко уявити, що новий COO матиме достатньо повноважень для 

здійснення трансформації. 

II. Початкові цілі організаційної трансформації та наш підхід до аналізу її прогресу 

15. У травні 2018р розпочався семінар з топ- менеджментом «Нафтогазу», і там було заявлено, що 

«Нафтогаз» початв трансформаційну подорож» . Первісна ідея трансформації «Нафтогазу» полягала 

в тому, щоб реалізувати амбітну корпоративну стратегію (розроблену в 2017р), змінивши діючу 

модель Групи. Коротше кажучи, «Нафтогаз» повинен був стати «організацією, орієнтованою на 

ефективність, з метою посилення особистої підзвітності, поліпшення оперативного 

функціонування, формування синенергії від горизонтальної та вертикальної інтеграції, 

посилення корпоративного управління, виявлення, відтворення та функціонування критичних 

ролей, що є рушійною силою реалізації Value Agenda «Нафтогазу»».  

16. Зважаючи на це, ми зазначимо, що наші недавні інтерв'ю з топ-менеджментом не показали 

узгодженості в розумінні мети первинної трансформації. Зокрема, Ю.Вітренко сказав, що першою і 

найголовнішою метою було швидке перетворення «Нафтогазу» в ефективну компанію з системою 

стримувань і противаг, мінімізуючи залежність розвитку Компанії від конкретних осіб. З іншого боку, 

А.Коболєв сказав нам, що (а) це не перший пріоритет трансформації, і він не знав про таку ідею; (б) 

ключовою метою було швидке досягнення фінансової стійкості Нафтогазу за допомогою ROIC> 

WACC (ROIC - Return On Invested Capital - Коефіцієнт рентабельності інвестованого капіталу - 

відношення чистого операційного прибутку компанії після виплати податків до середньорічної 

величини інвестованого капіталу. WACC - Weighted average cost of capital - Середньозважена 

вартість капіталу. Це середня процентна ставка за всіма джерелами фінансування компанії. 

При розрахунку враховується питома вага кожного джерела фінансування в загальній вартості 

– Ред.) З огляду на те, що Ю.Вітренко розвивав трансформацію з самого початку і А.Коболєв 

відповідав за її здійснення, ми розглядаємо таку різницю думок (імовірно, існувала навіть у квітні 

2018р) як руйнівний та прихований конфлікт, який став очевидним у жовтні 2018р. У цьому контексті 

ми згадуємо семінар у травні 2018р, коли команда McKinsey повідомила, що трансформація - це 

«жорсткий процес, і ви повинні починати з чіткого розуміння, куди ви керуєте і чому». Існує також 

інше пояснення такої різниці у думках: CEO може наразі використовувати вищезгадану 

інтерпретацію, оскільки він може навмисно чи нераціонально шукати виправдання для відставання 

в трансформації - це означає, що він може звинувачувати зовнішні політичні чинники у тому, щоб не 

досягти першого пріоритету трансформації, якщо така мета була просто «ROIC> WACC». У цьому 

відношенні слід зазначити, що у всіх ключових документах, які нам були надані, вказується, що 

пріоритет трансформації був ближчим до того, що говорить Ю.Вітренко (див., наприклад, цитату в 

пункті 15 вище). 

17. Наш огляд показав, що обрана операційна модель перехідного періоду («стратегічний 

контролер») та спосіб здійснення трансформації (провідна роль належала CEO) повинні базуватися 

на існуючих культурних особливостях та стилі управління в Групі - але ці особливості мали також 

бути трансформованими під час цього процесу. Зокрема, справжньою зміною для «Нафтогазу», як 

очікувалося, стала метаморфоза від «ієрархічного правила» «зверху-вниз» («top-down hierarchical 

rule») «з нерозвиненою системою стримувань і противаг» перевірками до «верховенства закону» 

під керівництвом професійної команди з відкритим керуванням (open-minded) з вбудованою 

системою стримування і противаг шляхом впровадження нових систем і процесів. Колишня ситуація 

(«ієрархічне правило») була і є досить поширеною у великих українських державних підприємствах, 

сформованих за планової економіки. Однак такий стиль організації є реальною шкодою для 

розвитку компанії в умовах ринкової економіки. 



18. У цьому контексті організаційна трансформація «Нафтогазу» була співставна з впровадженням 

ринкових реформ в авторитарній економіці: 

(a) процесом повинна керувати ключова особа (голова Виконавчої ради у випадку «Нафтогазу»);  

(b) багато що починає залежати від можливостей цієї людини досягти успіху, використовуючи силу 

ієрархії та «звільняючи» свої економічні повноваження відповідним установам;  

(с) успіх можливий лише у випадку, коли цей лідер дотримується принципів ринкових реформ, і 

радники, які мають належні навички та досвід, допомагають йому досягти мети трансформації. 

19. Розробляючи цю аналогію, дані свідчать про те, що автократичний підхід до економічних 

реформ не має переваг перед реформами в демократичному суспільстві, але це призводить лише 

до більшої розбіжності результатів і, отже, більших ризиків для трансформації (див. Малюнок 3 

нижче ). Не можна сказати, що трансформація «Нафтогазу», найбільшої в Україні групи компаній за 

активами, яка вносить 6% до ВВП, була не менш складною порівняно з ринковими реформами в 

невеликій авторитарній економіці. Для «Нафтогазу» це було ще складніше: трансформація була 

розпочата зверху, і чіткого попиту та підтримки цього процесу від працівників не було, тоді як у 

трансформаціях авторитарних режимів у різних країнах ситуація зазвичай протилежна. 

 

  



 

20. Сказавши це, ми зазначимо, що на початку організаційної трансформації її залежність від 

поведінки керівництва та залучення працівників була надзвичайно важливою у випадку 

«Нафтогазу». Навіть у звичайних випадках 77% спроб щодо змін не вдаються, і, як показано на 

малюнку 4, не спрацьовують більше 70% трансформаційних програм, коли працівники не залучені 

у зміни (тому що не вірять у зміни), а керівництво відхиляється від узгодженого порядку денного. 

Було важливо, або навіть критично важливо змінити людину та культуру, поведінку, переконання 

та глибоко закріплені звички старої ієрархічної структури - принаймні навесні та влітку 2018р це 

вважалося важким завданням та одним із пріоритетів змін. 

 



21. Тож вже з самого початку шанси на успішну трансформацію були малі. І значна частина 

трансформації «Нафтогазу» повинна була завершитися до кінця 2018р. До того часу, як очікували, 

що обидва рівні управління N-1, N-2 та N-3 будуть введені в дію на основі нової організаційної 

структури з: 

Розробленими принципами основних процесів;  

 системою управління ефективністю на 100 найважливіших посад (відповідно до узгодженої 

корпоративної стратегії та відповідного порядку денного);  

 a launch of large-scale procurements of systems to close critical gaps with peers; (яких систем, 

яких закупівель, шо за прогалили, хто такі ці peers, тіпа співставні компанії чи шо, ніхт 

ферштейн, карочє – Ред.) 

 реалізацією ініціатив щодо покращення «організаційного здоров’я» «Нафтогазу» та 

залучення його ключових зацікавлених сторін до «шляху трансформації». 

22. Важливо було завершити ці кроки до 2019р, щоб бути готовим до політичних ризиків та почати 

пом'якшувати наявні невдачі на ключових ринках «Нафтогазу», використовуючи переваги нової 

операційної моделі (див. Розділ III нижче). Компанія позиціонувалася як «Новий Нафтогаз» з 2014р, 

але важливо було її реструктурувати та почати позиціонувати як «Перероблений та сильний 

«Нафтогаз» («Redesigned and Strong Naftogaz») на початку 2019р. Такий графік був оцінений як 

реалістичний на той час, і ми повернемось до цього пункт згодом у звіті. 

23. Наше інтерв'ю з А.Коболєвим показало, що в даний час CEO не погоджується з первісною 

гіпотезою Ю.Вітренка про очікуване поліпшення суспільного визнання «Нафтогазу» через 

позиціонування його як сучасної компанії з ROIC> WACC. А.Коболєв зазначив, що таке визнання 

могло бути посилено покращенням того, що було очевиднішим для звичайних людей та політиків 

(наприклад, якість і ціна послуг, більший чистий прибуток, менші витрати на субсидії). Ми 

погоджуємось з важливістю таких речей, але треба сказати, що залучення простих людей шляхом 

розвитку наративу «Нафтогазу», з позицій поліпшення якості послуг з прямим постачанням 

домогосподарств та переходу на орієнтацію на цінність (що корелює з максимізацією) чистого 

прибутку) були передбачені в оригінальній моделі трансформації. Тому ми не погоджуємося з 

позицією CEO, що «очевидними речами» спочатку нехтували при трансформації, і, зокрема, були 

розроблені принципи кампанії щодо «залучення» до 2019р (див. Також пункт 29). Нарешті, такий 

погляд теперішнього керівника може бути пояснений можливим пошуком виправдань, описаним у 

пункті 16 вище. 



 

24. Крім відповідності початковим строкам, також важливо перевірити, чи дотримуються початкові 

принципи в процесі трансформації. Як було сказано вище у пунктах 19-20, багато що залежить від 

прихильності керівництва до узгоджених принципів процесу змін, а будь-які відхилення від цього 

можуть бути також виявлені шляхом моніторингу підходів до повсякденних операцій Групи. Тому 

ми вимірюємо успішність організаційної трансформації з наступних сторін: 

A. Відповідність початковими часовим рамкам.  

B. Відповідність управлінських рішень «залізним» принципам трансформації. Очолити зміни 

означає, що вищі керівники повинні бути не лише «на вершині» програми змін, а й «попереду», 

моделюючи нову поведінку, яку вони вимагають у своїх людей, і несуть відповідальність за успішне 

їх прийняття. Так, наприклад, коли керівники говорять про відкритість, вони повинні на своєму 

прикладі продемонструвати, що означає дотримання такого принципу.  

C. Відповідність затверджених бізнес-планів оригінальним принципам трансформації. Бізнес-плани 

дозволяють виявити, хто з керівників підприємств насправді піклується та відповідальний за 

розробку та впровадження трансформації. 

D. Підхід до організації процесу трансформації та оцінювання ходу змін «Нафтогазу». Як свідчать 

дані, успішні «трансформаційні кампанії» вкладають кошти в жорстку, засновану на фактах 

діагностику їх ефективності. Тому ми розглянули, як організована така діагностика прогресу 

трансформації в «Нафтогазі». Ми також розглянули, як була організована організація процесу 

трансформації, оскільки цю проблему піднімали майже всі члени топ-менеджменту, з якими ми 

брали інтерв'ю. 

E. Оцінка кількісних операційних результатів, щоб визначити, чи є відчутні «історії успіху» 

організаційної трансформації. Як говориться в літературі, багато практиків управління змінами 



вимірюють такі заходи, кількістю проведених сеансів спілкування або кількістю підготовлених осіб, 

але трансформація сама по собі не є ціллю або «карго культом». Як було сказано вище, ідея 

полягала в тому, щоб створити модель, яка повинна допомогти реалізувати амбітну корпоративну 

стратегію «Нафтогазу», тому ми зробили оцінку того, чи почали реалізовуватися кількісні вигоди,що 

очікувались від змін.  

F. Оцінка якісних показників організаційної трансформації. Влітку 2018р було прийнято рішення про 

те, щоб в «Нафтогазі» були визначені ключові прогалини та найкращі практики, і слід розробити 

план високого рівня щодо усунення цих прогалин. Ми намагалися оцінити, чи зменшуються ці 

прогалини, використовуючи оцінку основних видів діяльності та корпоративних функцій 

«Нафтогазу» (порівняно з провідними методами), здійснену у вересні 2018р, та оновлену оцінку, 

зроблену нами станом на червень 2019р. 

25. Ми висвітлюємо кожну з цих тем у розділах нижче, надаючи більш детальні приклади, де вони 

є актуальними. Але перед цим у наступному розділі ми надаємо широкий контекст трансформації, 

щоб описати, чому було важливо швидко змінити «Нафтогаз», використовуючи цілісний 

комплексний підхід. 

 

ІІІ. Чому цілісна і швидка трансформація була важливою? 

а. З якими проблемами стикався «Нафтогаз», коли розпочалася трансформація 

26. Як було сказано вище, очікувалося, що трансформація призведе до відчутних результатів вже до 

кінця 2018р. Для нашого аналізу важливо зрозуміти, чому такі часові рамки були встановлені у 

травні 2018р та які очікувані наслідки відхилення від цих термінів були. 

27. Коли проекти «Корпоративна стратегія» та «Синергія» були реалізовані разом із McKinsey, було 

підтверджено, що «Нафтогаз» зіткнувся з ринковими невдачами у всіх своїх ключових сегментах 

бізнесу. Консолідовані результати 2017р показали, що віддача Групи була нижчою від вартості 

капіталу через приховані субсидії та нестійку бізнес-модель з високими трансакційними витратами 

(див. Малюнок 7 нижче). Набір інших проблем також був «на столі»:  

 Невдачі в цілях видобутку газу почали спостерігатися з середини 2018р.  

 Проблеми із закупівлями та залучення міжнародних партнерів у галузі upstream.  

 Відсутність належної інтеграції з дочірніми компаніями.  

 Застарілі процеси та системи.  

 Недосконала культура, далека від сучасної компанії.  

 Відсутність доброчесності в «Укрнафті». 

 



 

 

28. Керівництво також розуміло набір зовнішніх загроз:  

 Неоімперська політика Росії була виражена у ворожій поведінці «Газпрому», включаючи 

загрозу нульового транзиту після 2019р.  

 Накопичувались проблеми з верховенством закону, прозорістю та недоторканністю 

внутрішнього газового ринку.  

 Корупційні та «пострадянські» цінності політичної еліти перешкоджали трансформації 

бізнес-моделі «Нафтогазу» (політичне втручання, «природне право» регулювати ціни на газ 

тощо)  

 Обмежена участь ключових зацікавлених сторін з недостатньою (або неадекватною) 

оцінкою успіхів компанії.  

 Прихід більшої кількості антагоністичних еліт у 2019р через президентські та парламентські 

вибори могли призвести до швидкого розпаду «Нафтогазу». 

29. Враховуючи нестійку бізнес-модель та вищезгадані ризики, було вирішено, що Нафтогаз 

повинен показати значні результати в своїй трансформації вже до кінця 2018р. Операціоналізація 

адаптованого професійного колективу із залученням людей, зміною культури, вдосконаленням 

процесів та систем, підзвітність підписаних бізнес-планів повинна була забезпечити можливість 

позиціонувати «Нафтогаз» як «перероблену та сильну компанію», яка завершить перехідний шлях 

до успішної компанії світового класу в найближчі два роки. Таке позиціонування, як очікувалося, 

відбудеться шляхом викладу історії змін «Нафтогазу» у своєму щорічному звіті за 2018р, розробці 

стратегічної наративної комунікації, брендингу та маркетингу «Нафтогазу» як надійного, сучасного 

та безпечного постачальника енергії, який «приносить тепло в будинки людей». Наприклад, для 

досягнення прогресу в роботі «Люди та культура» планувалося провести два вимірювання OHI 

(Organizational Health Index-Індекс організаційного здоров'я)   - у липні 2018р та в лютому 2019р - 

щоб у річному звіті продемонструвати прогрес в організаційному здоров'ї «Нафтогазу». 



30. На додаток до цього, до грудня 2018р повинна була вийти книжка «Шлях до Нафтогазу», яка 

описує нове внутрішнє «верховенство закону» для Групи: ключові заходи, бізнес-принципи та 

політика щодо ключових процесів та прав у прийнятті рішень, включаючи делегування 

повноважень. Її метою було як сприяти рольовому моделюванню, сприяючи розумінню та 

переконаності працівників «Нафтогазу», так і виховувати співчуття та співпереживання від зовнішніх 

зацікавлених сторін, яким книга повинна була надаватися. 

 

31. Цей цілісний підхід повинен був значно покращити залучення ключових зацікавлених сторін 

(людей України як споживачів та власників, службовців) вже до кінця першої половини 2019р. Така 

зміна світогляду людей мала забезпечити «Нафтогаз» «щитом» від внутрішньополітичних загроз та 

можливості продовжувати реалізовувати свою корпоративну стратегію на міцній основі. Сказавши 

це, ми повинні висвітлити питання про те, чи були очікування «Нафтогазу» занадто песимістичними 

та чи можна/допустимо відкласти організаційну трансформацію Компанії. 

 

б. Поточні виклики, з якими стикається «Нафтогаз» 

32. Наявні дані свідчать про те, що майже всі перераховані вище проблеми та загрози все ще 

існують. А в деяких площинах ситуація стала ще гіршою. Зокрема: 

a) Відповідно до консолідованих результатів 2018р та наших розрахунків, рентабельність капіталу 

(ROIC) все ще нижча за можливу вартість капіталу. Крім того, відбулося зменшення рентабельності 

інвестицій ключових підприємств «Нафтогазу» (див. Малюнок 9 нижче), що дозволяє припустити, 

що для «Нафтогазу» актуальність переходу від «знищення вартості» до «створення вартості» стала 

більш вираженою. 

 

 

 

 



 

 

b) Росія встановлює неприйнятні умови для продовження транзиту газу до 2020р, одночасно 

закінчуючи будівництво трубопроводу «Північний потік 2», який дозволить йому обійти Україну. 

Відсутність доходів від транзиту означає зниження ВВП приблизно на 4%. В даний час МВФ очікує 

зростання ВВП України на 3% до 2020р; відрахування цих 4% призведе до спаду та зниження ВВП на 

1%. 

c) Нульові фізичні обсяги транзиту можуть призвести до дефіциту газу в Україні, як тільки настане ця 

зима. Оскільки Україна більше не буде важливою для Європи як маршрут транзиту газу, такий 

дефіцит газу вже не буде розглядатися як загроза постачанню газу до Європи. Це може підірвати 

потенціал допомоги, яку надають Україні її міжнародні партнери. 

d) Якщо «неадекватний» підхід уряду до анбандлінгу за моделлю OU продовжиться, це знищить до 

$14,8 млрд вимог НАК «Нафтогаз», і «Газпрому» буде надана можливість вимагати $3 млрд від 

«Нафтогазу». В результаті Україна не отримає компенсацію за зменшення вартості ГТС, викликане 

нульовим транзитом.  

e) Cектор в основному закритий для нових учасників провідних міжнародних нафтогазових 

компаній, які зможуть принести нові технології та інвестиції. Наприклад, вони не брали участі в 

нових аукціонах щодо продажу ліцензій, і на багатьох аукціонних лотах не було жодного учасника 

торгів. (Деякі міжнародні компанії подали свої заявки на тендери PSA, але: (a) коли були оголошені 

результати цих тендерів, було зрозуміло, що деякі тендери вигравали компанії, пов'язані з 

місцевими «діловими партнерами» державних чиновників; (б) на нашу думку, міжнародні 

компанії, які подали свої заявки, не є провідними. Наприклад, щоденне виробництво Vermilion 

Energy (які подали свою заявку разом з «Укргазвидобуванням») за Q4-18 склало 16 млн. м3 в 

еквіваленті газу, що на 2,6 рази менше, ніж щоденне виробництво «Укргазвидобування»). 

f) Поки що досягнення енергоефективності відбувається лише внаслідок цінових шоків - коли люди 

переживають, що їм доведеться платити набагато більше. Програми позики та донорські проекти 



мають відносно обмежений ефект. Негативний ефект від застарілості інфраструктури набагато 

більший, а позитивний ефект від монетизації субсидій все ще сумнівний. 

g) Процес реформування ринку газу за останні кілька років можна описати як «крок вперед, два 

кроки назад». Уряд пообіцяв МВФ, що ринок буде повністю лібералізований, починаючи з 1 квітня 

2020р, але необхідна підготовка не була здійснена, і тому існує високий ризик його перенесення 

втретє. 

h) Підтримка реформи ринку газу серед населення в цілому є дуже малою, головним чином через 

те, як уряд повідомив про це громадськості, а також через навмисну дезінформацію з боку 

противників реформи. Серед цих опонентів - Росія разом із її агентами впливу, а також олігархічна 

група Дмитра Фірташа, яка також має зв'язки з Росією.  

i) Питання крадіжок та витоків газу, а також належному обліку обсягів видобутого газу залишаються 

невирішеними. Понад 40 млрд грн накопичено як заборгованість за несанкціоновані «відбори» газу  

на рахунках «Нафтогазу». 

 

j) Конституційний Суд України визнав, що український енергетичний регулятор (НКРЕКП) створений 

неконституційним шляхом, що ставить під сумнів легітимність прийнятих рішень НКРЕКП та створює 

проблеми для майбутніх рішень Регулятора. Зважаючи на те, що НКРЕКП вже мав проблеми з 

довірою до своєї незалежності та компетенції, такий «зрив» ще більше погіршує проблеми з уже 

крихким «верховенством закону». Ще багато потрібно зробити цьому або новому Регулятору для 

завершення реформ, включаючи приведення вторинних нормативно-правових актів у відповідність 

з європейськими правилами, створення нової інфраструктури для управління кредитними 

ризиками, перегляд тарифів для регіональних розподільних компаній. 

k) Уряд як і раніше вибірково застосовує європейські норми, перенесені в українське законодавство, 

з прийняттям «Закону про ринок природного газу» у 2015р, зокрема, ігноруючи накладене на нього 

положення про компенсацію Компанії зобов’язань з надання публічних послуг. Такий підхід руйнує 

баланс ринку, а також дискредитує реформи. 



l) Існує ризик погіршення ситуацію з інтерконекторами з Європи, що означатиме нові вузькі місця 

(bottlenecks) у диверсифікації поставок газу. 

33. Враховуючи ці тенденції, не отримуючи компенсації від «Газпрому» (що не передбачається 

принаймні до другої половини 2020р), велика ймовірність того, що «Нафтогаз» в його нинішньому 

стані консолідації та без змін, очікуваних від трансформації, не лише перестане бути найбільшим 

бюджетоутворюючим підприємством, але повернеться до статусу одержувача. 

34. Щодо політичних ризиків, можна сказати, що «Нафтогаз» уникнув великого ризику останніх 

президентських виборів, зокрема, через невдачу Ю.Тимошенко, яка вважалась найгіршим 

кандидатом з точки зору майбутніх перспектив «Нафтогазу». Але ми не вважаємо, що історія 

закінчилась: 

1) Відносини між нинішнім урядом та «Нафтогазом» є більш ніж токсичними, взаємної довіри, а 

іноді навіть поваги, немає. Уряд також встановив фактично нереалістичні цілі для нинішнього 

генерального директора «Нафтогазу» на 2019р - враховуючи, що організаційна трансформація 

значною мірою залежить від нього як ключової особи (як описано вище), така ситуація створює 

ризики для успішної трансформації «Нафтогазу». Як ми також зрозуміли з наших інтерв'ю з 

командою вищого керівництва, (a) коли в лютому 2019р було не ясно, чи буде підписаний новий 

контракт з нинішнім генеральним директором НАК «Нафтогаз», відбулася перерва в трансформації 

сегменту «Люди та культура», зокрема у розвитку системи управління ефективністю - до червня 

2019р в цій галузі не було прогресу; (b) контракт з кандидатом на одну з ключових ролей N-1 не був 

підписаний на початку цього року з тієї ж причини. Враховуючи нереалістичні цілі для нинішнього 

генерального директора «Нафтогазу», ми бачимо ризики чергової затримки процесу трансформації, 

якщо така ж ситуація щодо невизначеності щодо його контракту трапиться до кінця 2019р. Під час 

нашого інтерв'ю з А.Коболєвим він чітко заявив, що робить не бачить жодних причин продовжувати 

трансформацію «Нафтогазу», якщо збережеться той самий уряд чи якщо збережуться відносини з 

новим урядом (за його словами, в такому випадку «Нафтогаз» повернеться до організації 

радянського типу, тому що більшість нинішньої керівної команди покине компанію ). 

2) Попередні результати станом на 22 липня 2019р показують, що партія нового Президента («Слуга 

народу») на дострокових виборах отримала більшість у парламенті. Політичні оглядачі 

стверджують, що склад партійного списку «Слуги народу» призводить до високих ризиків 

можливого підкупу деяких обраних депутатів російськими агентами впливу та / або олігархічними 

групами з агресивним ставленням до «Нафтогазу». 

3) Ця партія також може розглянути питання про коаліцію з партією «Батьківщини» Ю. Тимошенко 

або навіть з проросійською опозицією. Хоча ми вважаємо другий варіант дуже малоймовірним, 

обидва варіанти створюють ризик для «Нафтогазу» з боку нового коаліційного уряду (якщо буде 

коаліція). 



 

35. Що стосується політики, ми розуміємо, що під час кризової ситуації з контрактом пана Коболєва 

в лютому-березні 2019р чинний генеральний директор особисто підтримувався міжнародними 

партнерами Нафтогазу (зокрема, США), і це було головною, якщо не єдиною причиною, чому 

прем'єр-міністр погодився підписати з ним контракт. На наш погляд, така ситуація створила 

можливість для двох протилежних, але небезпечних сценаріїв: 

 З одного боку, такий «вотум довіри» створює додатковий тиск на генерального директора 

«Нафтогазу», щоб продемонструвати надійні результати трансформації, але також створює 

ризики втратити підтримку поточного управління «Нафтогазу», якщо результати 

трансформації будуть занадто невтішними21. З огляду на те, що міжнародна підтримка була 

критичною під час усіх основних криз «Нафтогазу», починаючи з 2014р, і враховуючи, що 

підтримка деяких західних партнерів вже сумнівна, якщо вищезгаданий ризик буде 

реалізований і не буде кардинальних змін у складі уряду (або підходу уряду до активів 

«Нафтогазу»), наслідки для «Нафтогазу» та українського ринку газу можуть бути 

серйозними, якщо не руйнівними. «Нафтогаз» може бути дезінтегрований, як деякі агенти 

впливу, і навіть державні чиновники все ще бажають, і Україна втратить можливість 

отримати користь від переходу «Нафтогазу» в сучасну Національну нафтову компанію (NOC). 

 З іншого боку, коли західні політичні зацікавлені сторони домовились за п. Коболєєва, така 

ситуація могла б створити між собою нераціональний зв'язок, що призвело б до ризику 

«зміцнення статусу» та «підтвердження» упереджень з боку західних зацікавлених сторін. 

Це означає, що якщо пан Коболєв зробить значну помилку або покаже незначний прогрес у 

порівнянні з початковими очікуваннями, можливо, ці зацікавлені сторони будуть 

ірраціонально протистояти йому. Зважаючи на те, що ми бачимо обмежену здатність 

нинішньої Наглядової ради оскаржувати рішення Виконавчої ради Нафтогазу, ми вважаємо 

ризик таких упереджень високим, особливо для процесу організаційної трансформації. 

36. Повертаючись до питань, які були порушені в кінці попереднього розділу, ми робимо висновок, 

що: 

1) Очікування «Нафтогазу» станом на травень 2018р не були надто песимістичними. Єдиним 

позитивним відхиленням від очікуваного тоді консервативного сценарію стала невдача 



Ю.Тимошенко на виборах Президента - але, враховуючи дострокові парламентські вибори та 

причини, наведені вище, ми не вважаємо, що політичні ризики наразі нижчі, ніж очікувалося.  

2) У подібних обставинах більш ніж критично систематично показувати ґрунтовні результати 

трансформації, і не можна відкладати реалізацію будь-якого з її етапів.  

3) З іншого боку, ми розуміємо, що розвиток ринку та токсичні відносини з урядом могли б створити 

для менеджменту більші операційні проблеми, ніж спочатку очікувалося. Для успішної 

трансформації, як правило, ви повинні мати стан якісного комфорту (не в останню чергу 

фінансового), але згідно наших інтерв'ю з керівництвом «Нафтогазу», було витрачено багато енергії 

на вирішення важливих операційних питань, включаючи проблему з потенційною 

неплатоспроможністю. Ми детально аналізуємо це питання у розділі IV. 

37. Перш ніж перейти до детального аналізу прогресу трансформації, ми розглянемо ще один 

істотний виклик «Нафтогазу», який був визначений як критичний у травні 2018р - обмежене 

залучення зовнішніх зацікавлених сторін з обмеженою оцінкою успіхів компанії. Результати 

останнього опитування показують, що:  

а) лише 24% респондентів знають, що робить «Нафтогаз»;  

b) 80% респондентів не довіряють «Нафтогазу» - це найнижчий рівень серед усіх державних установ 

(див. рисунок 12 нижче). 47% тих, хто не довіряє «Нафтогазу», не можуть сказати, які раціональні 

причини такого ставлення, а інші кажуть, що таке ставлення викликане високими цінами на газ (27%) 

та корупційними скандалами або високими зарплатами (17%);  

c) в той же час, низький рівень ознайомлення з успіхами «Нафтогазу». 84% респондентів сказали, 

що «Нафтогаз» за останні два роки не мав досягнень або про таке не знає (див. Рисунок 13 нижче), 

6% відповіли, що перемога в Стокгольмському арбітражі одна, і лише 4% вказали на такі досягнення 

як безпечне постачання газу, збільшення видобутку газу, висока якість роботи або підвищення 

ефективності. 

 

 

38. Ці невтішні результати призводять нас до висновку, що одна з ключових цілей трансформації - 

позиціонування «Нафтогазу» як «переробленої сучасної компанії з сильною командою» 

менеджменту до початку 2019р - провалилася. Цей висновок призводить нас до ще двох гіпотез, які 

будуть перевірені нижче:  

 Гіпотеза 1. Організаційна трансформація не виконала початкових строків, тому не вдалося 

позиціонувати Компанію так, як очікувалося.  



 Гіпотеза 2. Прогрес організаційної трансформації відповідав початковій часовій шкалі, але 

комунікація не вдалася. 

39. Ще одним цікавим висновком цитованого опитування є те, що коли респондентів запитували, 

які емоції вони пов'язують з «Нафтогазом», приблизно 28% респондентів назвали «цікавість/ 

інтерес». Майже такий самий відсоток респондентів (34%) зазначив це почуття, коли їх запитали, які 

емоції вони пов'язують із загальною ситуацією в Україні. Це дає нам підстави вважати, що якщо 

відчутні результати були б досягнуті до кінця 2018р то у 1 кварталі 2019р, можна було б позитивно 

змінити суспільне сприйняття «Нафтогазу» - людей цікавить те, що відбувається в «Нафтогазі» не 

менше, ніж те, що відбувається в Україні. 

 

Кінець першої частини. Далі буде. 

 


