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Nigrotysas Bigain pocnigeHb puHKY «HadTtorasy» (23 aunuHa 2019p)

OuiHKa nporpecy opraHisauiitHoi TpaHcpopmauii «Hadrorasy»: «Xiba ue He
3aHaAToO Mano, 3aHaATo Ni3HO?»

I. Peslome ana KepiBHULTBA
a) Merta Ta axepena 38BiTy

1. MeTolo UbOro AOKYMEHTY € OLiHKa Mporpecy opraHisauiiHoi TpaHchopmauii «HadpTorasy» (mani —
«Hadroras», KomnaHis, pyna), po3noyatoi B TpaBHi 2018p. OuiHKa 3pobeHa Ha 3acagax HeMUTPanbHOCTI
Ao nesHux rpyn (impartial), a Tako HeynepeakeHOCTi WoOA0 BUCHOBKIB (unbiased), B Akomora
06'ekTMBHIWNI cnocib. Mu Hamaranncs 3pobuTH LIO OLIHKY 3 NOrna4y «30BHILLHbOIO crocTepirada», ane
BPax0OBYO4YM 3HAHHA KOPNOPATUBHUX MNPOLECIB HAa OCHOBI HAasIBHMX BHYTPILLHIX AaHWX.

2. 3rigHo 3 n.2.2 «llonoXeHHs Npo BigAin AochigKeHb pUHKY «HadTorasy», ofHieo 3 QyHKLUIA LbOro
nigpo3Aainy € KOHTPOAb 32 BUKOHAHHAM KOPNopaTUBHOI cTpaTterii KomnaHii. Y WwhnpoKomy ceHci 34aTHOCTI
KepiBHMLITBA KOMMaHii ynpaBnATX peanisauiero KopnopatuBHOI cTpaTterii Mpynu Wnsxom 34iMcHeHHA
opraHisauinHoi TpaHchopmalii, Wo € og4HUM 3 KAoHOBUX (AKTOPIB, WO CTBOPIOE A0AATKOBY BaApTICTb
«HadTorasy», 3a UMM y CBOIO Yepry i Ma€e CNifKyBaTW BigAin AOCNIOKEHHA PUHKY. TOMY TaKMI1 HE3aNEXHUM
NornaA, Ha opraHisauiiHy TpaHcPopMaLLito MOBUHEH CNPUATU MaKcuMi3aLii LiHHOCTI Fpynu wasaxom abo
BMABNEHHA Oy Ab-AKMX NOTEHLIAHMX NPOHaEM 3 BULLE3raZaHUMM LinaMK, abo WAAXOM aHani3y BUABAEHMX
30BHILLUHIX Ta BHYTPIiLWHIX 0OMeXKeHb, Ki cAif A0AaTKOBO BpaxoByBaTM. Mu cnogiBaemocsh, WO Len 3BiT
DOMNOMOXe iHilitoBaTU BIOKPUTY Ta KOHCTPYKTUMBHY AMCKYCilO NpO ycCnixm Ta HeBAa4yi MNOTOYHOI
TpaHcdopmalii. Mu 3aoxouyemo 06roBopeHHs aHanisy Ta BUCHOBKIB LIbOro 3BiTy Ta CNOAiBAaEMOCH, LLO Le
BiabyneTbca y KOHCTPYKTUBHWMIA cnocib. 30Kpema, MM rOTOBi MepernaHyTM BUCHOBKU Ta BiaAXWMAWUTU
chopMynbOBaHi rinoTesn, AKLLO BUABUTLCS, O MU He B3AAWU A0 yBarn byab-aKi BaxKAUBI BiAOMOCTI, Npo
AKi Ham He Byno BiZOMO Mig Yac NiArOTOBKM LLbOTO 3BiTY.

3. 3BiT 6yB MiAroTOBNEHMIA HAa OCHOBI BiAKPUTUX 3araibHOAOCTYMHUX AAHUX Ta OLHKM onepauifiHoro
cepegosula pynnu KONEKTUBOM BIiAAiNY [OCAIOXKEHb PUHKY Ha OCHOBI Npe3eHTauii 3 nepworo
NPaKTUYHOro CemiHapy 3 NMTaHb TpaHchopMmalLii opraHisauii «HadTorasy» y TpaBHi 2018p, AOPOKHLOI
KapTn TpaHcpopmauii Big nnnHa 2018p, nigcymKie woao npouecy TpaHchopmalii, oTpUMaHux Big,
JenapTameHTy cTpaTerii «HadTtorasy» 3a nepiog 3 XoBTHA 2018p no KeiTeHb 2019p, iHPopMmaLiil,
OTpMMaHOI nig, 4ac obroBopeHb 3 4YjJeHaMW KOMaHAW Ton-MeHeameHTy «HadTorasy» Ta Odicy 3
TpaHcpopmalii (OT), KNOYOBUX onepauiiHUX Ta GiHAHCOBUX AAHUX, WO MNEepioAMYHO BiACTENKYIOTbCA
Ta/abo Hagxo4ATb Ha 3anuT Biaainy AoChiaXeHb PUHKY.

4. My onmucyemo Haw nigxig 4o aHanisy opraHisauinHoi TpaHcdopmalii y po3gini Il. Buxoasum 3 Takoro
nigxoay, y po3gini lll NnogaHo WMPOKUI KOHTEKCT TOFrO, YOMY BaKAMBO 6YyN0 AOTPUMYBATUCA CMOYATKY
BCTAHOB/IEHMX TEPMIHIB BMKOHAHHA, a gani y po3gini IV mn Hagaemo Hauwy OUiHKY npouecy 3miH
«Hadrorasy» 3 pisHUX KyTiB aHanisy. Pe3ynbTraTM Haworo AochigreHHa chopmynboBaHi y posgini l.cy
BUINSAj BACHOBKIB Ta AeKiNbKOX rinotes, AKi MatoTb OyTH NiaTBepAXKeHi abo BigKMHYTI Nig Yac noaanblworo
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aHanisy. B manbyTHboMy MM NAaHYEMO NPOAOBXKYBAaTW TaKe BUCBITJIEHHA Ta MepiogMyYHO MPOBOAUTM
Oornsam cTaHy opraHisauinHoi TpaHchopmauii, NPUHAMMHI Ha LWOKBapTanbHiM OCHOBI.

6) OopaTtkose po3KpuUTTA iHpopmauii

5. AHani3 6yB NigroToBAEHWUIN BUKNOYHO KOMaHZAOW BiAAiNy A0CNioKeHHA pUHKY «HadTtorasy». AsTopu
yboro 3BiTy (OnekcaHap BepeHeeB, OneHa MenbHuK, IBaH KapneHko Ta OnekcaHgp JIUTBUHOB)
NiaTBEPAXKYIOTb, WO BCi BUCNOBAEHI TYT NOrNsAM TOYHO BigobpaXKatoTb Halli 0cobUCTI nornaau Ha cTaH
opraHizauinHoi TpaHchopmaLii rpynm «HadToras». Mu TakoX NigTBEPAKYEMO, LLO XKOAHA YAaCTUHA HaLWOi
KomMmneHcauii He Byna, He € i He Byae, NPAMO YN ONoCcepPeLKOBAHO MOB'A3aHA 3 KOHKPETHUMM NOTNALAMM
abo peKomeHaaUiAMKM, BUCNOBNEHUMMM B LbOMY 3BiTi, ane nojaHHA nepioguyHux (NPUHaANMHI
LLLOKBaPTabHMX) OrNAA4iB NpOrpecy opraHisauiiHoi TpaHchopmaLii — 04MH 3 MOKA3HWUKIB, AKI B AaHWUI Yac
pOo3rnAganTbCA ANA BUMIPIOBAaHHA ePeKTUBHOCTI Migpos3ainy AoCnigrKeHHA pUHKY 3a cuctemoro OKR
(Objectives and Key Results - nopigHAHO azpecusHa MexHIiKa, Npu3Ha4yeHa 044 YinenokaaoaHHA ma
naaHysaHHsA, Wo enepwe 6yaa sukopucmara 8 Intel, a nomim sukopucmosysaHa 8 Google, Oracle,
LinkedIn ma Twitter — Ped.).

6. Bigain pocnigreHHA pUHKY 6esnocepeaHbo Mia3BiTHUI KOpito BiTpeHKy, sKMi 3apas 3aiMmae nocaay
Kepytoyoro aupekTtopa rpynu «Hadrtoras». HO.BiTpeHKo BignoBigas 3a po3pobKy Ta OHOB/EHHSA
KoprnopaTMBHOiI cTpaTerii rpynn «HadToras», noumHatoum 3 2014p, Ta 3a pPO3BMTOK OpraHisauiiHoi
TpaHcpopmauii HAK «HadTtoras» y 6epesHi-TpaBHi 2018p. Y TpaBHi-*oBTHi 2018p BiH BignoBigas 3a
KoopAauHauito AisnbHOCTI nigpo3ainy «Hadtorasy», AKMA mMaB AoNomaraTu reHepasibHOMYy AUPEKTopY
«Hadtorasy» A. KoboneBy B peanisauii gOpoxKHboOi KapTh TpaHchopmauii (iHWKMMKM cnoBamm
OenapTtameHTa cTpaterii «HadTorasy»). HanpukiHui xoBTHA 2018p HO.BiTpeHKo BiamMmoBMBCA Big, yyacTi y
LMX 3ax04aX, AK NOBIAOMANSAETLCA, Yepes CBO Hedroay 3 A.Kobonesmm LWoao nigxoay 40 opraHisauinHol
TpaHcpopmalii. Mn 3Haemo Npo Ul cuUTyauito, i MU 3pobunn Bce Mmoxkamee, WOO PO3rNAHYTU BCi
BiAnNoBigHI paKTM, NOB’'A3aHI 3 LLiElO cynepeyKoto, B TOMy Ymcai onuTanu K0.BiTpeHKa, A.Kobonesa Ta iHLWMX
Y/IeHIB TON-MEHeAKMEHTY, OCKI/IbKM Uf CnpaBa CTOCYETbCA i nepebiry TpaHcdopmal,ii «HadTtorasy». B
pe3ynbTaTi HAWOro aHanisy nornagu, BMCNOBAEHI aHANITUKAMM, Ha3BaHMMM Y LbOMY 3BiTi, MOXYTb
BigpisHATUCA Big nornaais FO.BiTpeHKa (Hasime sakwo mu tomy niossimHi).

7. Bigain pocnigreHb pMHKY TaKOX CNpMAB NpoLLecy opraHisaLiiHoi TpaHchopmaLii fo cepegmHn 2018p
LWAAXOM KinbKicHOT ouiHKkM Value Agenda (moHamms, wo 8usHavyae Oxcepena CMBOPeHHs UiHHOCMI 'y
nomoyHomy 4aci («business-as-usual» abo Momentum Case ) ma/abo 8u3HaA4ae Ka4os8i hakmopu, wo
cmeopAame yiHHicme y malibymHeomy (Bend The Curve Case). IdeansvHa Value Agenda 6anaHcye yi dei
naowuHU — ped. (npowly nepesipumu ue MoHAMMsA)) i OeaKkUx pesynbTaTtie TpaHchopmauii ans
3aujikaBneHux ctopiH «HadTorasy» (Hanpuknag, ana «Harnagosoi Pagu»). MounHatoum 3 KoBTHA 2018p,
BiAAiN fOCNigKEHDb PUHKY NPUMNUHUB yYacTb Y po3pobLi abo OHOBIEHHAX KOPNopPaTUBHOI cTpaTerii rpynu
«HadToras», 3a BAHATKOM HaJaHHA JOBIFOCTPOKOBUX MAKPOEKOHOMIYHMX Ta LLIHOBUX OYiKyBaHb, BapTOCTI
nigpaxyHKy KaniTany Ta y4yacTi y po3pobui cTpaTerii 3 6i3Hecy Wo040 TPaH3UTYy rasy Ta apbitTparki npoTtu
«lasnpomy» (08i cghepu, 3a ki H0.BimpeHKo ace uwje de-hakmo 8idnoesidanbHul).

8) KnouoBi BUCHOBKM

8. LLlo6 3p0bunTU BUCHOBKM 3 HALLIOrO aHasi3y, NOYHEMO 3 BiAnoBiAj Ha 3anuMTaHHA YK «Yu ycniwHo 6yna
pocArHyTa uinb TpaHchopmauii wopo agantauii Fpynu go Bukamkie 2019p?» Ha ocHoOBi AaHMX,
HaBedeHUX y po3aini IV.a, M1 pobUMO BUCHOBOK, WO LEi MeTU He Byno aocarHyto. CTaHOM Ha MovyaTok
2019p He Bpanoca npeactasutn «Hadtoras», Ak nepedopmaToBaHy KOMMAHIO 3 CUNBHOK KOMAHAOH
npodecioHanis, AKi NPoxoaaTb WAAX 3MiH (ane. Naparpad 68), a TaKOXK HEBTILLHI pe3ynbTaTM ONUTYBaHHA
rPoOMafiCbKOT AYMKM LLOAO CTaBAeHHs Ao «HadTorasy» ctaHom Ha 19 6epesHs, Lo A04aTKOBO A0BOAATL
wo (ame. naparpacdu 37-39). Mu BBaXKaemo, LLLO HaBiTb 3apa3 (cmaHom Ha 23 aunHA — Ped.) «HadTtoras»
He MOXXHa NO3MLLIOHYBATK, AK TaKy KOMMaHilo.



9. Llet BUCHOBOK NPUBOAUTb HAC A0 HACTYMHOro NUTaHHA « KM cTaTyc TpaHcdopmauii?». Buxoasum 3
AaHUX, 00 AKUX MU Maau AOCTyN Ha AaTy LbOro 3BiTy Ta 3 ypaxXyBaHHAM aHanisy B Tabavuax 1-4, mu
BBAXKAEMO, WO TpaHchopMaLia 3HAYHO BiAcTae Big rpadiky, Wwo pobutb «Hadrtoras» ypasamsmum gna
KOPOTKO- Ta CepeaHbOCTPOKOBMX 3arpo3 Ta BUKAUKIB, ONMCaHUX y po3aini lll. Buxoaaum i3 3ateepaKeHnx
6i3Hec-nnaHiB Ta 3 ypaxyBaHHAM piHAaHCOBUX Ta onepaLiiHUX pe3ynbTaTis rpynu «HadToras» 3a nepwe
nispivya 2019p, mn 6a4MMO BUCOKI pU3NKM TOTO, WO «HadToras» y HUHILWHbOMY CTaHi 6e3 HaaxoaKeHb
BiZ, TPAH3MTY rasy 3iTKHeTbCA i3 BarommMm onepauinHnum gediuntom rpowosux KowTis y 2020p. 3 ornaagy
Ha Ui BUKAWKMK, HE3HAYHWUI nporpec TpaHcdopmalii CTaHOBMUTb BUCOKUI pU3UK po3nagy «Hadrtorasy» -
ajyKe HaBiTb HOBWUI ypAL BPELTi-peluT nepectaHe Po3yMiTh, AKY LHHICTb MOKe CTBOPIOBATU HUHILLHE
KepiBHMUTBO «HadTorasy» (Kpim «HeraTMBHOI BMEBHEHOCTI» WOA0 MiHiMi3aLil Kopynuii) Ta yomy ypag,
MOBMHEH MOKPUTU MOXAMBUIA AediunT TpOLOBMX KOLWTIB Yy HACTynHOMY poui. 3arasnom, B
CcepenHbOCTPOKOBIM MEepPCneKTUBI LA CUTyaLia CTBOPIOE PU3MK BTPATU MOMK/IMBOCTI BUKOPUCTOBYBATH
«HadToras», ak nnatdopmy ansa TpaHcPopmaLl,ii yKpaiHCbKOro ra3oBoro puHKYy.

10. Y ubomy BigHOLWEHHI MM TAaKOX 3raflyEMO MPAKTUYHMIA CEMIHApP 3 NUTaHb TpaHchopMaLii y TPaBHI
2018p, Ha AKomy byB 3pobneHult TpaHchopmauinHuii Gokyc «HadTorasy» (AnB. MantoHOK 1 HUXKue).
Matoum ue Ha yBasi, MM HaBpPAL YN MOXKEMO CKA3aTK, WO OpraHisauia 4oOMOraaca y3rogKeHHa crparerii
(Hanpuknag, ams. MyHKT 16, pucyHok 17, po3ain IV.b), 3ocepeamBlIMCL Ha 3POCTAHHI Ta 3HAYHOMY
noninweHHi Nia3BIiTHOCTI 3a MaKcMMi3aLilo BapToCTi KomnaHii (ame. Maparpadu 54 -58, 81). Xoua 3i
CTBOPEHHAM HOBWUX «Migpo3ainiB» mano 6 OyTM NOKpalleHHA Yy NPUKAHATTI pilleHb Ta ocobucToi
nia3BiTHOCTI, BCE 0A4HO CAif, NepeBipuTH, Yn ByayTb AOCATHYTI BiAYyTHI bisHec pesynbTaTh 3 0bpaHMMm
MEXaHi3MOM - Ha CbOTOAHILLHIM AeHb MW HE MOXXEMO CKa3aTu, LLO iCHYOYi AOCATHEHHA € BAarOMMMU Ta
BapTMmM yBaru (aus. po3ainun IV.e - IV.f), a gesaki onepauiliHi pe3ynbTaT NOKasylTb BUCOKI PUSUKM
NnoAanbLIOro noripweHHs (HanpuKknag, y BuaobyTky rasy). barato Halwmx pecnoHAeHTiB TaKoXK CTypboBaHi
TUM, L0 NOBeAiHKa reHepasibHOro ANPEKTOPA BiAXMAAETLCA Big NPMHLMNY, WO 06roBoptoBaBCcA CNoYaTKy
3a nonepegHboO Y3roAXKEHMMMU CTAaHOAPTAMM, MPAKTMKOK Ta MOAITMKAMM - 3aMiCTb LLbOTO 3BUYalHe
BTPyYaHHA 3 OOKy KepiBHMKa, AK NPaBWNO, € MPUKAALOM TOFO, WO MW Ha3MBaeEMO «¢daTasbHOM
camoHagiiHicTio» (M1i0 yac Hawux iHMeps'to MU MAKOM BUABUAU, WO eeHepanbHuli Oupekmop
3a6e3neqye KOXHOMY YseHy morn-meHeOHMeHmy pisHUl piseHb «a8MOHOMII», WO 3aaexumeo 8i0 pigHsa
dosipu 2eHepasibHO20 BUPEKMOopPa 00 KOXHO20 KEPIBHUKA, 3aMiCMb 8UKOPUCMAHHSA 8i0N08iOHUX MoAiMuUK
(npasun) ma pekomeHoayili.) AKWO Taka NoBeAiHKa NPOAOBXKUTL MaTU MicLLe Y KOMNaHii, To byae ayxe
BA’KKO BMXOBATM Yy KepiBHUKIB HBi3Hecy ocobucTy BignosiganbHicTb.



Figure 1. Objectives of organizational redesign
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11. Mu Tako cTypboBaHi TM, Wo «HadToras» moxke BTpaTnTM GOKYC Ha CTBOPEHHI BapTocTi. Hanpuknag,
po3pobieHa B gaHui Yac cuctema OKR BigxmnAeTbcAa Bif, MOYATKOBOTO NPUHLMMY, KOAM peanisauin
OKpEeMMX NaHLLIoriB BapTOCTi 38 NpMHLMMIOM Big, «a Ao aA» (end-to end) Ta BMHaroposa 3a uUe 3acHOBaHa
Ha CTBOPEHI LiHHOCTI Ta MaKcMMasbHil NiA3BITHOCTI 32 pe3ynbTaT. AK pesynbTaTt, MM 6aumMmo npobiemu
3 MAaKCUMI3aUji€el0 BapTOCTi ,AK KepiBHOIO MPUHUWMNY YMNPaB/iHCbKUX pilleHb, i MW ONUCaaM KinbKa
BiANOBIAHMX BUNAAKIB y LboMy 3BiTi. ([pouwy nepesipumu ueli ab3ay Ha 8idnoegioHicms, 60 € iMosipHicmb
HekopekmHo20 nepeknady — Ped.).

12. MNMoBepTatoumcb A0 NUTAHHA NPO NOYATKOBI NPUHUMNM TpaHcPopMmauii, M1 cnocTepirany TPUBOKHI
BMMNAAKU, KO NOPYLLUEHHA OrO/IOLLEHUNX «3aNi3HUX» («non — negotiables», a came makux Wo He MOXHaA
nepeenadamu, mobmo 3acadHU4UX Ma KA0Y08uUx) NpuHLMNiB «HadTorasy» NpuiiMaeTbca i He KapaeTbeA
Ha PiBHI TOM-MeHEeOKMEHTY Ta HWM)KYe. Xo4ya 6yBatoTb BUMAZKWM, KOMM MW CNOCTEPIrann NpPOTUNENKHY
noseaiHky (Konu nogeit Kapanu 3a HeAOTPUMAHHA Y3rOAXKEHUX MPUHLMMIB), BaXKAMBICTb HYNbOBOI
TONEPAHTHOCTI 40 MOpPYLIEHb «3ai3HMX» NPUHUMNIB He MoXKe 6yTM nepebinblueHoto. TinbKK peanbHe
icHyBaHHA LiHHOCTel «HadTorasy» 6e3 noABiIMHUX CTaHAAPTIB iICTOTHO AONOMOXKE PO3POOUTU ePEeKTUBHY
MoAeNb Hac/iayBaHHSA A4 CBOiX NPaLiBHUKIB (p0os1608a Modesib nosediHKuU — ped., Hanpukaado He Kpacmu,
Hocumu Kacky i ympumysamucs 8i0 auxocnie’s y npucymHocmi dimeli —Ped.), KOnn BOHM WOAHA
«NepeHoCcATb» OCHOBHI LiHHOCTI «HadTtorasy» y Te, Wo BOHM pobasaTb. be3 uboro 3miHa HEMOKNMBA,
PU3MK cLeHapiiB «BiaknageHux pieHb» («extend-pretend») abo 36eperkeHHs «cTaTycy-KBo» (9K € — Ped.)
3HAYHO 36i/bLWYETLCSA, | NOAANbLINIA PO3BUTOK CTAE HEACHUM.

13. MM Maemo HacTynHi rinoTesm npo NPUYMHKM BiACTaBaHHA TpaHcpopmauii Ta BULLE3a3HAYEHI
BiAXWNEHHA Big, NOYAaTKOBUX NPUHUMNIB NepedopmMaTyBaHHSA, WO He BUKAOYAIOTb 0AHa oaHy (JeTanbHo
po3nucaHi B NyHKTi 69):

e Bumorn uinicHoi TpaHcdopmauii Takoro Baxnumsoro NOC («National Oil Companies»,
HauyioHanbHa Hagpmoza3zoea komnaHia — Ped.) aKk «HadTtoras» (AKuii cknagae noHag 6% BBN
YKpaiHu), He BiaNoBiAalOTb AOCBIAY Ta KOMMNETEeHLiAM HUHILWHbOI YyNPaBAiHCbKOI KOMaHAM
«HadTtorasy». Hanpuknaa, 6yno TpMBOXKHO, WO OAMH ONUTaHMX (NPaLiBHUKIB KOMMaHii) ayxKe
CKENTUYHO CTaBMBCA [0 YNPaBAiHCbKMX 3A4i6HOCTEN HMHIWHBOIO BULLOFO KEPIiBHULTBA,



BpaxoByo4m, Wwo HaeiTb CEO He BUABAAE PO3YMIHHA TaKOrO BAXX/IMBOTO e/1IeMeHTA, AK aeKBaTHa
cMCTeMa KOMMeHcaLil 41Aa ToON-MeHeaXMEHTY.

Figure 2. Why value-creation plans fail (% of
respondents mentioning concrete factor
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Source. Bam & Company (Global Private Equity Report 2016)

e b) CEO Heoxoue «po3roiiayBaB YoBeH» i NPOBOAUB KapAuHanbHi 3miHu B «HadTorasi» 3 ornaay
Ha TOKCWYHE CTaBJIeHHA aKuUioHepiB, Npobaemu i3 3anydyeHHAM KiHUEBUX beHediuiapis (ntogen
YKpaiHu) Ta nobotounch NopywnT onepaTuBHy AianbHicte. Hanpuknag, A.Kobones Heoxoue
BHOCMB 3MiHW Yy BULLY KOMaHAY - B pe3ynbTaTi LLe CTBOPUIO CBOEPIAHNI «edeKT AOMIHO» ana
OEeAKUX K0Y0BUX POBOUMX YyNPaBAiHCbKMX KOMAHA AN 3MiH y «HadTorasi».

e ) HarnapoBa paja He rotoBa NpUTATHYTM A0 BignosiganbHocti CEO 3a HeAoOCTaTHICTb
BiAYYTHMUX pe3ynbTaTiB OpraHisauiidiHoOi TpaHcdpopmauii. AK MU TaKOXK OMUCYEMO Y 3BiTi, €
0b6rpyHTOBaHI 3aHENOKOEHHA TUM, Wo B Harnaposiit paai «HadTtorasy» Hemae npodecioHanis 3
TEXHIYHUMM HaBMYKAMM abo NpeacTaBHMKIB, AKI MaloTb LOCBif4, KOPCTKMX OpraHisauinHumx
nepeTBopeHb. AK pesynbTaT, He iCHYE afeKBaTHOI CUCTEMM «CTPUMYBaHb i npoTuear» («checks
and balances») Ha piBHi mixk Harnagosoto pagoto Ta BukoHaBYo0 pagoto.

e d) MoxnuBicTb 30BHILLHIX KOHCY/IbTaHTIB 3i CTpaTeriyHoOro ynpaBaiHHA KepyBaTu KJAKOYOBUMMU
po6ounmu notokamm 6yna saBuLyeHa.

e ¢) He 6yno peanbHOro y3roA)KeHHA MOrNAA[iB KepiBHMLUTBA Ha NpPUHLUNKM TpaHchopmauii
«Hadrorasy».

o f) CEO, moXnMBO, AeneryBas 3aHaaTo 6arato o60B'aA3KiB enaptrameHTy crparerii « Hadprtorasy»
- AK pe3ynbTaTt, OT (Oghic 3 mpaHcgopmauii — Ped.) byB NnepeBaHTaXKEHUN iHWMMW 3aBAAHHAMU.

¢ g) MouaTtKosa rinoTe3a woao Value Agenda He 6yna TouHoOO, | BOHa byna po3pobaeHa Ha OCHOBI
niaxoay «3Bepxy-BHM3». fK pe3y/bTaT, PO3'ACHEHHA Ta 3000B'A3aHHA BMKOHYBaTW LEW MnaH
KepiBHWKaM Bi3HeCy Ha HUKYMX KOPNOPATUBHUX NIAHKaX 3aHAN0 Bifblue Yacy, HiX odikyBanocsa.

14. lLlo cTocy€eTbCA NOAANbLIONO PO3BUTKY MW HE BBAXKAEMO NEriTUMHUM AaBaTh byab-sKi pekomeHaau;i
LLLOA0 TOrO, WO cAig pobutH i3 «3miHotO WAAXy» «HadTorasy» Ha AaHMIA MOMEHT, BPaxoBYHOUY, LLLO MU He
MaEMO [O0CTAaTHbOIO AOCBiAY LWOAO BMNPOBAAMKEHHS YCMIWHUX MNepeTBOpeHb. Ane MW CTypbOBaHi
po3moBamu npo Te, wo CEO 36npaeTbca HAMHATU HOBOTO rOJI0BHOFO ONEepPaTUBHOIO AMpPEKTopa i NoKiase
Ha HbOTO BiAMNOBIAANbHICTb 3a TPpaHCchOpMalLLito. Mo-nepLue, MM PO3YMIEMO, LLLO NOTEHLINHUM KaHANAATOM
Ha L0 POJib € HEPE3UAEHT, IKUIN e He PO3YMI€E YKPATHCbKMX peanil (i 3HagobuTbCs 3HAaYHMI Yac, Wob
BiH BMBYMB WO [0 4Yoro). Mo-gpyre, AK MM 3ragyBanu y nNyHKTi 17, obpaHuin cnocib 3aiMcHeHHA



TpaHcpopmaLii noBMHEH 6a3yBaTUCA HA iCHYIOUYMX Ky/JbTypPHUX 0COBAMBOCTAX Ta i€papXivyHOCTi
MEHEeIXXMEHTY Yy Tpyni - HaM Ba*KKO ysABUTU, W0 HoBMI COO maTMme [0CTaTHbO MOBHOBAXKEHb AN
34iicHeHHA TpaHcdopmauii.

Il. MoyaTKoBI Wini opraHisauitHoi TpaHchopmauii Ta Haw niaxig Ao aHanisy ii nporpecy

15. Y TpaBHi 2018p po3noyasca cemiHap 3 TOM- MeHeaxMeHToM «HadTorasy», i Tam 6yno 3aasneHo, Wwo
«HadToras» noyaTs TpaHchopmaLiiHy NnogopoXK» . [epBicHa iaea TpaHchopmalii «HadTorasy» nonarana
B TOMY, W06 peanizyBaTM ambiTHY KoprnopaTuBHY cTpaTerito (po3pobseHy B 2017p), 3MiHMBLWN Aitouy
mogenb Mpynu. KopoTtwe Kaxkyuu, «HadToras» noBuHeH ByB CTaTU «OpeaHi3ayi€ro, OPiEHMOBAHON HA
epeKmueHicmb, 3 Memoto [ocuneHHAa ocobucmoi nid3simHocmi, noAiNWeHHS ornepamueHo20
DYHKUIOHYBAHHSA, (hOPMYBAHHSA CUHeHepeii 8i0 20pU30HMAALHOI ma B8epmuKaaAbHOI iHMezpayii,
MOCUMEeHHA KOprnopamusHo20 ynpassiHHA, 8UAB/EHHA, 8i0MBOPeHHA Ma (YHKYIOHYB8AHHA KPUMUYHUX
poneli, wo € pywiliHoto cunoto peanizayii Value Agenda «Hagpmozazy»».

16. 3BarkatouM Ha Ue, MW 3a3HAYMMO, WO Hali HedaBHi iHTEPB'IO 3 TOM-MeHeaKMEHTOM He MoKasa/u
Y3roAKeHoCTi B PO3yMiHHIi MeTU NepBUHHOI TpaHcpopmalii. 3okpema, HO.BiTpeHKo cKasas, LLO NepLuoto i
HaMro/IoBHILLIOK MeTo 6yN0 WBNAKE NepeTBopeHHn «HadTorasy» B ebeKTUBHY KOMMaHilo 3 CUCTEMO
CTPMMYBaHb i NPOTMBAT, MiHIMi3yIOUM 3aneXHicTb po3BMTKY KoMnaHii Big KOHKpeTHMX ocib. 3 iHworo 60Ky,
A.KobosneB ckaszaB Ham, Wwo (a) ue He nepLumnii npioputeT TpaHchopMaLil, i BiH He 3HaB Npo Taky igeto; (6)
KNOYOBOIO MeTO by/io WBMAKe AoCArHeHHA ¢iHaHcoBoi cTilKkocTi HadTorasy 3a gonomoroto ROIC>
WACC (ROIC - Return On Invested Capital - KoegiuieHm peHmabenbHocmi iHeecmosaHo20 Kanimany -
BiOHOWEHHA Yucmoeo ornepayiliHo2o npubymky KomnaHrii nicas eunaamu nodamkise 0o cepedHbopiYHOI
s8esluMUHU iHeecmosaHozo Kanimany. WACC - Weighted average cost of capital - CepeOHbo38a)0(EHA
sapmicmb kanimany. Lle cepedHs npoueHmMHa cmaska 3a 8cima Oxcepenamu iHaHCY8AHHS KOMIAHIT.
[Mpu Po3paxyHKY 8pAX08YEMbLCA MUMOMAJ 8020 KOXHO20 Oxcepesna hiHaHCY8aHHA 8 302abHili sapmocmi
— Ped.) 3 ornagy Ha Te, wo 0.BiTpeHKo po3BumBaB TpaHcdhopmaLito 3 camoro noyatky i A.Kobones
BianoBiAaB 3a il 34iiCHEHHA, MU PO3rNALAEMO TaKy Pi3HULIO AYMOK (iMOBIpHO, iCHyYBana HaBiTb Y KBITHI
2018p) AK pyrHIBHWUI Ta NPUXOBAHUN KOHMIKT, AKUA CTaB O4EBUAHUM Y }KOBTHI 2018p. Y LbOMY KOHTEKCTI
MW 3raflyemMo cemiHap y TpasHi 2018p, Konn KomaHga McKinsey nosigomuna, wo TpaHchopmauia - ue
«KOPCTKUIM NPoLEC, i BU NOBMHHI MOYMHATM 3 YiTKOTO PO3YMIHHA, KyAM BU KEPYETE i YOMY». ICHYE TaKOX
iHWe MOACHEeHHA Takoi pi3Huui y agymkax: CEO Mmo)Ke Hapasi BUKOPUCTOBYBATU BULLE3rafgaHy
iHTEpPMpeTaL,ito, OCKINbKM BiH MOXKE HABMMUCHO YN HEPALLIOHA/IbHO LYKATM BUNPAaBAaHHA A4 BiACTaBaHHA
B TpaHcdopMallii - Lie 03HaYaE, WO BiH MOKe 3BUHYBaYyBaTM 30BHILLHI NONITUYHI YUHHUKM Yy TOMY, W06 He
JOCArTN neploro npioputety TpaHchopmau,ii, AKLWO Taka meTa byna npocto «ROIC> WACC». Y ubomy
BiAHOLWIEHHI CNig 3a3HAYNTM, WO Y BCIX KAOYOBMX OAOKYMEHTaX, fiKi Ham Bynu HadaHi, BKa3yeTbca, L0
npioputet TpaHcdhopmauii bys 6anKuMm A0 Toro, wo rosoputb KO.BiTpeHKo (guB., HanpuKknaa, uuTaTy B
NyHKTi 15 BuLe).

17. Haw ornag nokasas, Wo obpaHa onepauiMHa mogenb nepexigHoro nepiogy («cTpaTteriyHumit
KOHTpoAep») Ta cnocib 3aiicHeHHs TpaHchopmalii (nposigHa ponb Hanexkana CEO) noBMHHI 6asyBaTuca
Ha iICHYHUMX KYNbTYPHUX 0COBAMBOCTAX Ta CTUAI ynpaBiHHA B Fpyni - ane Ui 0cobAMBOCTi Mann TakoxK
6yTV TpaHCPOPMOBaHMMM Mif, Yac LbOro npouecy. 30Kpema, CNpPaBXKHbO 3MiHOW ana «HadTorasy», Ak
ouiKyBasiocs, cTana metamopdosa Bif «iepapxiyHOro npaBuaa» «3sepxy-sHM3» («top-down hierarchical
rule») «3 HEPO3BUHEHOIO CUCTEMOIO CTPUMYBAHb | NPOTUBAr» NepeBipKamMmn 40 «BEPXOBEHCTBA 3aKOHY»
nif KepiBHMUTBOM npodeciiiHOi KomaHau 3 BiAKPUTMM KepyBaHHAM (open-minded) 3 BbyaoBaHolO
CUCTEMOIO CTPMMYBAHHSA | NPOTUBAT LWAAXOM BNPOBaAKEHHA HOBUX CUCTEM i NpoueciB. KoanwHA cutyauis
(«iepapxiuHe npaBuao») byna i € 4OCUTb NOLINPEHOIO Y BEIUKUX YKPATHCbKUX AepiKaBHUX MignpuemMcTaax,
cbopMOBaHMX 33 NNAHOBOI €KOHOMIKU. OAHaK TaKU CTW/b OpraHisaujii € peasbHOK LWWKOAOW AAS
PO3BUTKY KOMMAHIi B YyMOBaxX PUHKOBOT EKOHOMIKW.



18. Y uboMy KOHTEKCTi opraHisauiliHa TpaHchopmauia «HadTorasy» byna cnisctaBHa 3 BNPOBagKEHHAM
PUHKOBMX pedopM B aBTOPUTAPHIN EKOHOMILL:

(a) npouecom noBMHHa KepyBaTh KAo4oBa ocoba (ronosa BUKOHaBYOI paau y BUunaaxy «Hadrorasy»);

(b) 6arato L0 NOYNHAE 3anexkaTu Big, MOKANBOCTEN LET NIOAUHWN AOCATTU YCMiXY, BAKOPUCTOBYIOUU CUY
iepapxii Ta «3BiNILHAIOYN» CBOT EKOHOMIYHI MOBHOBAXEHHA Bi4NOBIAHWM YCTaHOBaAM;

(c) ycnix moxnusuin nnile y BUNaAKY, KOAU LEei nigep AOTPUMYETbCA NPUHLMMIB PUHKOBUX pedopMm, i
pPaAHWKW, AKI MaloTb Ha/IeXKHi HaBUYKM Ta 40CBIA, 40NOMaraloTb MOMYy AOCATTU MeTU TpaHchopmallil.

19. Po3pobastoum U0 aHasorilo, AaHi CBig4aTb NPO Te, WO aBTOKPATUYHUM Nigxig A0 eKOHOMIYHMX
pebopm He mae nepesar nepes pedopmamv B EMOKPATUHHOMY CYCMiNbCTBI, ane Lue Npu3BoguTb ave
0o 6inbloi po3bixKHOCTI pe3ynbTaTiB i, OTXKe, BiNbluMX pU3KKIB ana TpaHchopmauii (amMs. MantoHoK 3
HUXKUe ). He MmoXKHa cKaszaTtu, Wwo TpaHchopmauia «HadTorasy», Halbinbwoi B YKpaiHi rpyny KomnaHili 3a
aKTMBaMM, fiKa BHOCUTb 6% [0 BB, 6yna He MeHLW CKNaAHOI NOPIBHAHO 3 PUHKOBMMU pedopmamu B
HEeBEJ/INKIN aBTOPUTAPHIN ekoHoMmiui. Ons «HadTorasy» ue 6yno we cknagHiwe: TpaHcpopmauia byna
po3rnouyaTta 3Bepxy, i YiTKoro nonuty Ta NiATPUMKKN LbOro NPOLECY Bif, NpaLiBHUKIB He 6yno, Todi fK y
TpaHcpopMaLisx aBTOPUTAPHUX PEXUMIB Y PISHMX KpaTHAX CMTyaLLiA 3a3BMYai NPOTUNENKHA.

Figure 3. Autocracies lead to higher variation of

economic results
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Figure 4. Factors contributing to failure of

transformation
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NnoBeLiHKM KepiBHULUTBA Ta 3ajyyeHHA MpauiBHWUKIB Oyna HaA3BMYAMHO BaAXKAMBOK Yy BUNAAKY
«Ha¢Torasy». HaBiTb y 3BMYaHUX BMNagkax 77% cnpob woAo 3MiH He BAAOTLCS, i, AIK MOKa3aHO Ha
MasoHKy 4, He cnpauyboBytoTb binbwe 70% TpaHchopMaLiiHUX Nporpam, KOau NPaLiBHUKK He 3ay4eHi
Y 3MiHM (TOMY LLO He BipATb Y 3MiHM), @ KePiBHULTBO BiAXMNAETLCA Bif Y3roAKeHoro nopaaKy AeHHOro.
Byno BaXKnMBO, ab0 HABITb KPUTUYHO BaXKAMBO 3MIHUTU IIOANHY Ta KYAbTypY, NOBEAIHKY, MePeKOHaHHS
Ta rMBOKO 3aKpinaeHi 3BUYKM CTApOi iEpapXiYHOI CTPYKTYPU - NPUHANMHI HaBecHi Ta BAiTKyY 2018p ue
BBAXKa/10CA BAXKMM 3aBAAHHAM Ta OAHUM i3 NpiOpUTETIB 3MiH.

Figure 5. With more motivated, excited and engaged people it is more likely that

transformation program will succeed
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21. Tox B)e 3 CaMOro Mo4YaTKy LaHCM Ha ycniwHy TpaHchopmauito 6ynm mani. | 3Ha4yHa YacTuHa
TpaHcpopmalii «HadTorasy» noBmMHHa byna 3aBepumnTUCA A0 KiHuA 2018p. [o Toro yacy, ik odikyBanu,
wo obuaea pisHi ynpasnaiHHa N-1, N-2 ta N-3 6yayTb BBeAeHi B Ail0 Ha OCHOBIi HOBOI opraHisauiiHoi
CTPYKTYpW 3:

Po3pobneHnmu npuHLUMNamm OCHOBHUX MPOLECIB;

® cucTeMolo ynpasniHHA edeKTUBHICTIO Ha 100 HaliBaXAMBIWIMX Nocag, (BianoBigHO 40 y3roaKeHoi
KOpnopaTMBHOI cTpaTerii Ta BignoBiAHOro nopaaKy AeHHOro);

e alaunch of large-scale procurements of systems to close critical gaps with peers; (akux cucmem,
AKUX 3aKynigesnb, WO 3a rpo2aausnu, Xmo makKi yi peers, mina cniecmasHi KOMNAHii Yu wo, Hixm
gepwmeliH, kapoye — Ped.)

e peanisauielo iHiLiaTMB WOAO0 MOKpPALLEHHA «OpraHisauinHoro 3gopos’a» «HadTtorasy» Ta
3a/ly4eHHA MOTo KAOYOBUX 3aLLiKaBAEHMX CTOPIH A0 «WAAXY TpaHcHopmMaLLii».

22. BaxknuBo 6yno 3aBeplumTh Ui Kpoku Ao 2019p, wob 6yTi rotoBUM A0 NOAITUYHUX PUSKKIB Ta MOYATU
NoM'AKLIYBaTU HaABHI HeBAaYi Ha KAHOYOBUX PUHKax «HadTorasy», BUKOPUCTOBYIOUYM Nepesarn HOBOI
onepauiHoi mogeni (gus. Po3ain lll HUxK4e). KomnaHia nosuuioHyBanacs ak «Hosuit Hadtoras» 3 2014p,
ane BaXX/IMBO Oy/i0 il pecTpyKTypyBaTM Ta Mo4vyaTM MNO3MLUiOHYyBaTU AK «[llepepobneHuin Ta CUNbHUM
«Hadroras» («Redesigned and Strong Naftogaz») Ha nouyaTky 2019p. Takuit rpadik 6yB ouUiHEHUI sK
peanicTMYHWUIN Ha TOM Yac, i MM NOBEPHEMOCH A0 LbOro NMYyHKT 3ro40M Y 3BiTi.

23. Hawe iHTepB'to 3 A.KoboseBMm nokasano, wo B AaHMK Yyac CEO He noroaKyerbca 3 MepBiCcHOMO
rinotesoto H).BiTpeHKa Npo oOdYiKyBaHe MOAIMWEHHA CyChilbHOTO BW3HaHHA «HadTtorasy» uepes
No3unLioHyBaHHA MOro AK cyyacHoi KomnaHii 3 ROIC> WACC. A.Ko6oneB 3a3HaumB, WO TaKe BU3HAHHA
MOT/10 6YTN NOCUAEHO NOKPALWEHHAM TOro, Wo 6y/10 o4eBMAHILLNM A5 3BMYANHUX IIOAEN Ta NOJITUKIB
(Hanpuknag, fAKicTb i wiHa nocayr, GINbWWIA YNCTUI NPUBYTOK, MeHLWi BUTPaTM Ha cybcuaii). Mu
NMOrOAXKYEMOCH 3 BaXK/IMBICTIO TaKMX peyeit, ane Tpeba cKasaTtu, WO 3a/y4YeHHs NPOCTUX NHOAEN LNAXOM
po3BUTKY HapatuBy «HadTorasy», 3 no3uuiil noninweHHA AKOCTI NOCAyr 3 MPAMUM MOCTAYaHHAM
AOMOrocnogapcTs Ta Nepexoay Ha OpIiEHTALil0 Ha UiHHICTb (L0 KOpesntoe 3 MaKCMMI3aLlien) YMcToro
npubyTry) 6ynn nepeabauyeHi B opuriHaibHin moaeni TpaHchopmauii. ToMy MM He NOroAKyemocs 3
nosuuieto CEO, WO «04EBUAHUMN pedaMm» CNoYaTKy HEXTYBaAW Npu TpaHchopmallii, i, 3o0Kpema, 6yau
pOo3p0ob6aEHI NPUHLMMIM KamMaHii Wwoao «3anydeHHs» go 2019p (gme. TakoxK NyHKT 29). HapewwTi, Takui
nornaz TenepillHbOro KepiBHMKa MorKe ByTM NOACHEHN MOMKIMBUM MOLLYKOM BUNPaBAaHb, ONUCaHUM Y
NyHKTi 16 BuLe.



Figure 6.Transformation program was expected to take 2-3

years
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24. Kpim BiANOBIAHOCTI NOYAaTKOBMM CTPOKAM, TAKOXK Ba*K/IMBO NEPEBIPUTU, UM AOTPMMYIOTLCA NOYATKOBI
NPUHLMNK B Npoueci TpaHchopmauii. AK 6yno ckasaHo BULLe y NyHKTax 19-20, 6arato Lo 3aneXnTb Big,
NPUXUABHOCTI KePiBHMLTBA 40 Y3roAKeHUX NPpUHLMNIB NpoLuecy 3miH, a byab-sKi BiAgXWUNeHHSA Big Uboro
MOYTb OYTU TAaKOX BUAB/EHI LNAXOM MOHITOPUHIY NiAX04iB A0 NOBCAKAEHHWUX onepalilt Fpynu. Tomy
MW BUMIPIHOEMO YCHILIHICTb OpraHis3aLiinHoil TpaHcpopmaL,ii 3 HaCTYMHUX CTOPIH:

A. BignoBigHiCTb NO4YaTKOBMMM HACOBUM PaMKaM.

B. BignoBigHiCTb ynpaBAiHCbKUX pilleHb «3ani3HMM» MNpuHUMiam TpaHcdopmauii. O4oAnTU 3MiHU
03HAYaE, WO BULi KEPIBHUKM NOBUHHI ByTM He iMwe «Ha BEPLUMHI» Nporpamu 3MiH, a 1 «nonepeay»,
MOZENt004N HOBY NOBEAIHKY, IKY BOHW BMMAratoTb Y CBOIX /Il04EN, | HECYTb BiANOBIAANbHICTb 33 yCnilWHe
iX NPUIHATTA. TaK, HanNPWKNAAL, KON KepiBHMKU FOBOPATb MPO BiAKPUTICTb, BOHW MOBMHHI Ha CBOEMY
NpUWKAagi NpoAeMOHCTPYBATH, LLLO 03HAYAE AOTPMMAHHA TAaKOTo NPUHLMMY.

C. BianoBigHicTb 3aTBEpAMKEHUX Bi3HEC-NAHIB OPUTriHAIbBHUM NPUHLMNAM TpaHchopmal,ii. bisHec-naaHu
[03BOJIAIOTL BUABWUTU, XTO 3 KEPIBHWMKIB MiANPMEMCTB HacnpaBai MiKAYETbCA Ta BignoBiganbHWA 3a
pO3pO06KyY Ta BNpoBaAXKeHHA TpaHCchopmaLlii.

D. Nigxig, oo opraHisaLii npouecy TpaHchopmalLii Ta ouiHiOBaHHA xoay 3miH «HadTorasy». AK cBigyatb
AaHi, ycniwHi «TpaHchopMaLinHi KamnaHii» BKNAaAaloTb KOWTWU B XOPCTKY, 3aCHOBaHy Ha d¢akTtax
OiarHOCTURY iX edeKTUBHOCTI. TOMy MM PO3rAAHYAM, AK OpraHi3oBaHa TaKa [AjiarHOCTMKa nporpecy
TpaHchopmauii B «HadTorasin. Mu TaKoxK po3rnsaHynu, sk Oyna opraHioBaHa opraHisauis npouecy
TpaHchopMaL,ii, OCKINbKM Lo Npobaemy NigHIManM MaiKe BCi YNEHM TOM-MEHEAMKMEHTY, 3 AKUMU MU
6panu iHTeps'io.

E. OujiHKa KiNbKiCHMX onepauiiHMX pesynbTaTiB, WO6 BU3HAYMTWU, UM € BIAUYTHI «icTopii ycnixy»
opraHisauinHoi TpaHchopmauii. AK roBoputbca B ANiTepaTypi, 6arato NpakTUKIB ynpasBaiHHA 3MiHaMu



BMMIPIOIOTb TaKi 3aX04M, KiIbKIiCTIO NpoBeAeHMX CEaHCiB CNiZIKyBaHHA abo KiNbKicTiO NigrotToBAeHMUX ocib,
ane TpaHchopmauia cama no cobi He € uinNO abo «Kapro KynbTom». AK Byno cKasaHo Bulle, iges
nonarana B Tomy, WwWob cTBOPUTU MoZe b, AKa MOBUHHA AONOMOITM peani3yBat ambiTHY KOPNoOpPaTUBHY
cTparerito «HadTorasy», Tomy M1 3p06UMAM OLHKY TOrO, Y4 NoYaan peanisoByBaTUCS KifbKiCHI BUroaum, Lo
OYiKYBa/INCb Bifg 3MiH.

F. OuiHKa AKicHMX NOKa3HKKIB opraHisauiliHoi TpaHcdopmauii. Bnitky 2018p 6yn10 NPUMHATO pilleHHA Npo
Te, Wo6 B «HadTorasi» 6ynm BU3HAYEHI KAOYOBI NPOrannMHM Ta HalKpaLLi NPaKTUKK, i caig po3pobutu
naaH BUCOKOrO PiBHA LWLOAO YCYHEHHA UMX nporaavH. Mu Hamaraamca OUiHUTM, YU 3MEHLUYIOTLCA L
NPorasvHN1, BUKOPUCTOBYIOYM OLLHKY OCHOBHMX BWAIB AiANbHOCTI Ta KOPMNOPATUBHUX YHKLN
«HadTorasy» (NnopiBHAHO 3 NPOBIAHUMK MeToAdaMM), 3AiMcHeHy y BepecHi 2018p, Ta OHOB/IEHY OLLIHKY,
3pobsieHy HamMKM CTaHOM Ha YepBeHb 2019p.

25. My BUCBITIHOEMO KOXKHY 3 LIMX TEM Y PO34inax HUKYe, Hagatoum binbll AeTanbHi NpUKAaam, Ae BOHU
€ aKTyaZlbHUMKU. Ane nepea UMM Yy HaCTyNMHOMY PO3A4ini MU HAZAEMO LUMPOKUIA KOHTEKCT TpaHchopmau,ii,
wob onucatv, Yomy Oyn0 BaAXKAMBO LWBMAKO 3MiHUTM «HadToras», BMKOPUCTOBYHOYUM LLNICHWUI
KOMMNIEKCHWUI nigxia,.

lll. Yomy uinicHa i wBKMAKa TpaHchopmauia 6yna Baxknmeoro?
a. 3 Akumu npobnaemamm ctukasca «Haproras», Konu posnoyanacs TpaHcpopmau,ia

26. Ik 6yn0 ckasaHo BULLE, OMiKYBa0CH, WO TpaHcPopMaLia Npusseae A0 Bia4yTHUX Pe3y/ibTaTiB BXKe A0
KiHua 2018p. [na HalWOro aHanisy Ba*k/IMBO 3pO3YMiTM, YOMY TaKi YacoBi paMKku Bynn BCTAHOBANEHI Y
TpaBHi 2018p Ta AKi o4iKyBaHi HaCNiIAKM BiAXMAEHHA Big, UMX TEPMiHIB Byau.

27. Konn npoektn «KopnopaTtusHa ctpateria» Ta «CuHepria» 6ynun peanisoBaHi pasom i3 McKinsey, 6yno
niarsepasKeHo, wo «Hadtoras» 3iTKHYBCA 3 PUHKOBUMW HEBAAYaMM Y BCiX CBOIX KJHOYOBUX CEFrMEHTax
6i3Hecy. KoHconigoBaHi pe3synbtatv 2017p nokasanu, wWo Bigaaya Mpynu 6yna HUMKYOK Big, BapTOCTI
Kanitany yepes NpMxoBaHi cybcuaii Ta HecTilKy bisHec-MoAenb 3 BUCOKMMM TPAHCAKLiIMHUMU BUTPATAMM
(avBs. MantoHOK 7 HUXKue). Habip iHWwnx npobiem TakoX ByB «Ha CTONI»:

e Hegaui B uinax BMAobyTKy rasy noyanu cnocrepiratmca 3 cepeanimn 2018p.

o [pobnemu i3 3aKyniBAAMM Ta 3a/ly4EHHA MiXKHapOAHUX NapTHepIB y ranysi upstream.
e BiaCyTHICTb HaneXHOI iHTerpau,ii 3 4OYipHIMM KOMNAHIAMM.

e 3acTapini npouecu Ta CUCTEMM.

e HepocKoHana KynbTypa, AaneKa Bif Cy4acHOI KomnaHii.

e BiacyTHicTb 4O6pOYECHOCTI B «YKpHadTi».



Figure 7. Naftogaz’s business perspective at the start of

transformation
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Petroleum product sales 11 181 16 127 19.7 @
Oil and Gas condensate 13 12,9 16 166 220

Oil transit 139 36 14 199 174

Oil domestic transmission 1.7 02 02) (6,3) 174

28. KepiBHMUTBO TaKOX pO3yMifio Habip 30BHiLLHIX 3arpos:

e HeoimnepcbKa nonituka Pocii 6yna BuparkeHa y BOpoOKilt nosediHui «[asnpomy», BKAOYAOUYM
3arpo3y Hy/abOBOro TpaH3uTy nicna 2019p.

e HakonuuyBanucb npobnemu 3 BEpPXOBEHCTBOM 3aKOHY, MNPO3OPICTIO Ta HeAOTOPKaHHICTO
BHYTPILLUHbOIO ra30BOro PUHKY.

e KopynuiitHi Ta «NOCTPaAAHCHKI» LIHHOCTI MOAITMYHOI eniTM nepelkoaxKanu TpaHchopmauii
6isHec-mopeni «HadTorasy» (NoniTMYHe BTpyYaHHA, KNPUPOLHE NPABO» PErya0BaTH LiHM Ha ras
TOLWO)

e (ObMmexeHa y4yacTb K/OYOBMX 3aLiKaBNEHWX CTOPIH 3 HepocTaTHbo (abo HeazeKBaTHOLO)
OLLIHKOIO yCnixiB KOMNaHii.

e [puxig 6iNbLWOT KiNbKOCTi aHTaroHICTUYHMX eniT y 2019p Yyepes NpesnaeHTCbKI Ta NapaamMeHTCbKi
BMboOpK Moran Npm3BecTM Ao WeKuAKoro posnaay «Hadrorasy».

29. BpaxoBylouM HeCTillKy bi3Hec-mogenb Ta BulLe3ragaHi pusuku, 6yno BupiweHo, wo Hadrtoras
NMOBMHEH MOKA3aTW 3HaAYHI pe3ybTaTh B CBOIM TpaHchopMalLlii BXKe Ao KiHua 2018p. OnepauioHanisauin
afanToBaHOro NPoeciiHOro KOMEKTMBY i3 3a/ly4eHHAM NtOAEeN, 3MIHOK Ky/abTypW, BAOCKOHANEHHAM
npoueciB Ta cucTem, NiA3BITHICTb NignucaHmx bisHec-nnaHiB NOBMHHA byna 3abe3neynT MOXKAMBICTb
nosuuioHysatn «HadToras» ak «nepepobsieHy Ta CUIbHY KOMMAHIO», KA 3aBEePLINTb NepexigHUi Wwasx
00 ycniwHoT KomnaHii cBiITOBOro Knacy B Hambamxkui ABa poku. Take NoO3uMLOHYBaHHSA, SIK O4YiKyBanocs,
BiaOypeTbca WAAXom BMKAaAy icTopii 3miH «HadTtorasy» y cBoemy wwopiyHomy 3BiTi 32 2018p, po3pobui
CTpaTeriyHOi HapaTMBHOT KOMYHIKaLL, BpeHAMHIY Ta MapKeTUHry «HadTorasy» Ak HagitHOro, cydacHoro
Ta 6e3neyHoro nNocravyasnbHWKa eHeprii, AKUIA «NPUHOCUTL Tensao B ByauHKM nogen». Hanpuknaa, gna
OOCATHEHHA nporpecy B poboTi «J/lloaAn Ta Ky/abTypa» MJaHyBanocs NPoBeCTM ABa BMMiptoBaHHA OHI
(Organizational Health Index-IHOeKkc opaaHizayiliHozo 300pos'a) -y nunHi 2018p Ta B Ntotomy 2019p -
wob y piuHoMy 3BiTi NpoaeMOHCTPYBaTM Nporpec B opraHisauinnHomy 300poB'i «HadTorasy».



30. Ha goaatoK Ao uboro, Ao rpyaHsa 2018p noBuHHA 6yna BUIATU KHUXKa «LUnsx ao Hadrtorasy», Aka
OMUCYE HOBE BHYTPILUHE «BEPXOBEHCTBO 3aKOHy» ansA lpynu: Kawo4osi 3axogm, bGisHec-npuHUMNM Ta
MONITUKA LWOAO KAYOBMX MPOLECIB Ta NpaB Yy NPUUAHATTI pilleHb, BKAKOYAKOYM AeferyBaHHA
NOBHOBaMKeHb. |i MeTolo 6yno AK CNPUATM POALOBOMY MOAENIOBAHHIO, CMPUAIOYM PO3YMIHHIO Ta
nepeKoHaHOCTI NpayiBHMKIB «HadTorasy», Tak i BUXOByBaTM CMiBYYTTA Ta CNiBNepPeXKMBAHHA Bij, 30BHILLHIiX
3aUiKaBAEHUX CTOPIH, AKMM KHWUFa NoBMHHa byna HagasaTucs.

Figure 8. High-level transformation roadmap for July-December 2018 (approved in July 2018)
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31. Ue# uinicHMin nigxig nosuHeH 6yB 3HAYHO MOKPALUMTU 3a/yYEHHA KIOYOBUX 3aLiKaBAEHUX CTOPIH
(nopelt YkpaiHu AK cnounBadis Ta BAaCHUKIB, CNy»K6O0BL,iB) BXe 40 KiHUA neploi nonosuHu 2019p. Taka
3MiHa cBiTOrnaay ntogen mana 3abesneunTn «HadTOras» «WMTOM» Bif BHYTPILLHbONOMITUYHMX 3arpo3 Ta
MOX/IMBOCTI NPOAOBKYBATN PeanisoByBaTU CBOKO KOPNOPATUBHY CTPATErit0 Ha MiLHIN ocHoBi. CKa3aBLIK
Ue, MM NOBWHHI BUCBITAUTM NUTAHHA NPO Te, Yn Byn oUikyBaHHA «HadTorasy» 3aHaATO NECUMICTUYHMUMMU
Ta YN MOXKHa/[0NYCTUMO BiAKNACTM opraHisauiiHy TpaHcdhopmaliito KomnaHir.

6. MOTOYHI BUKNUKU, 3 AKMMMU CTUKAETbCA «HadToras»

32. HasBHi gaHi cBig4aTb Npo Te, WO MaiKe BCi NepepaxoBaHi Buwe npobsemun Ta 3arposn Bce e
iCHYIOTb. A B A€AKMX NNOLWMHAX CUTyaLLiA CTana We ripwoto. 30Kkpema:

a) BignosigHo A0 KoHconigoBaHUx pesynbTaTtie 2018p Ta HalMX PO3paxyHKiB, peHTabenbHicTb Kanitany
(ROIC) Bce we HUXKYa 33 MOKANBY BapTiCTb KaniTany. Kpim Toro, Bigbynocs ameHwweHHA peHTabenbHOCTi
iHBECTULIN KNIOYOBUX Nignpuemcts «Hadtorasy» (aus. MantoHOK 9 HUMXKYE), WO A03BOMAE NPUNYCTUTH,
wo ana «Hadrorasy» aKTyanbHiCTb Nepexoay Bif, «3HULLEHHS BapTOCTi» 40 «CTBOPEHHA BApTOCTi» cTana
6inbllU BUparXKeHo!o.



Figure 9. ROIC of key Naftogaz’s businesses
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b) Pocia BcTaHOBNIOE HEMPUNHATHI YMOBU ANA NPOAOBXKEHHS TpaH3uTy rasy go 2020p, ogHoYacHO
3aKiHuyloun byaiBHMUTBO TpybonpoBoay «[MiBHIYHUI NOTIK 2%, AKUIA O03BOAUTbL MOMY OBITK YKpaiHy.
BigcyTHicTb foxo4iB Big TPaH3UTY 03HAYaE 3HMMKeHHA BBl npnbansHo Ha 4%. B aaHmin yac MB® ouikye
3pocTtaHHA BBI YKkpaiHu Ha 3% no 2020p; BigpaxyBaHHA umx 4% npussene A0 cnady Ta 3HUMKeHHA BBl Ha
1%.

c) HynboBi ¢di3nuHi 06carn TpaH3UTy MOXKYTb NpusBecTn Ao AediumTy rasy B YKpaiHi, K TiAbKM HacTaHe uA
3uma. Ockinbkn YKpaiHa Ginbwe He byae BaxivMBoOw ANA EBPOMM AK MApLUPYT TPAH3UTY rasy, TaKuii
aediunT rasy Bxe He byae po3rnafaTMCA AK 3arpo3a NOCTayvaHHIo rasy Ao €sponu. Lle moxe nigipsaTtn
noTeHLuian A40NOMOTU, AKY HaAatoTb YKPaiHi 1i MiXKHapoAHi napTHepHU.

d) AKLWo «HeageKBATHUIN» Niaxia ypasy A0 aHbaHAniHrY 3a moaennto OU NpoaoBKUTbCA, Le SHUWMUTb 40
$14,8 mnppa sumor HAK «HadTtoras», i «Fasnpomy» 6yae HajaHa MOMKAMBICTb BUMarati $3 mnpg, sig,
«HadTorasy». B pesynbTaTi YKpaiHa He OTPMMAE KOMMNEHCcaL,ito 33 3MeHLWweHHA BapTocTi [TC, BUKIMKaHe
HY/1bOBUM TPAH3UTOM.

e) CeKTop B OCHOBHOMY 3aKpUTUI A/ HOBWMX YYaCHWKIB MPOBIAHUX MiXKHApOLHMX HA(TOrasoBMX
KOMNaHil, AKi 3MOXyTb NPUHECTU HOBi TexHoNorii Ta iHBecTUuii. Hanpuknaa, BoHM He Bpanu yyacTi B
HOBMX ayKL{iOHaxX WoA0 NPoAaxy NiLeHsii, i Ha 6araTbox ayKUiOHHMX N0Tax He By/10 }KOAHOrO y4YacHMKa
Topris. (desaki MixHapoOHi KomnaHii nodanu ceoi 3aa6Kku Ha meHoepu PSA, ane: (a) Konu 6yau o2o0n0uweHi
pe3ynbsmamu yux meHoepis, 6yn0 3po3ymino, wo Oeaxki meHOepu 8uU2pasasau KOMMAHI, nos'a3aHi 3
micyesumu «BinoguUMU NAPMHEPAMU» OepPHABHUX YUHOBHUKI8; (6) Ha Hawy OYMKY, MiHHAPOOHI
KomnaHii, AKi nodanu ceoi 3aA6KuU, He € NposiOHUMuU. Hanpuknad, ujodeHHe gupobHuuymeo Vermilion
Energy (aki nodanu ceoro 3aA8KY pa3om 3 «YKkpea3euoobysaHHAM») 3a Q4-18 cknano 16 maH. m3 8
ekgiganeHmi 2asy, Wjo Ha 2,6 pasu MeHWe, Hix ujo0eHHe 8UPObHULUMBO «YKpaa38Uudoby8aHHA»).

f) Moku wo gocarHeHHA eHeproedeKTUBHOCTI BiAOYBaAETbLCA NLLE BHACNIAOK LLIHOBUX LWOKIB - KON Ntoam
nepeKMBaloThb, WO iMm AoBeAeTbca NAaTUTK Habarato binblue. Mporpamm NO3UKM Ta AOHOPCHKI NPOEKTH



MaloTb BiAHOCHO obmerkeHul edeKT. HeratueHuIt edeKT BiA, 3acTapinocTi iHppacTpyKTypu Habarato
6inblnin, a NO3UTUBHUI edEKT Big MOHETU3aLLIT CybCcKAail BCe LWe CYMHIBHUA.

g) Mpouec pedopMyBaHHA PUHKY rasy 3a OCTaHHI KibKa POKIiB MOXHa OMMCATU AK KKPOK Bnepea, 4Ba
KpPOKM Hasagy. Ypag noobiyas MB®, wo pMHOK Byae noBHicTio nibepanisoBaHni, NoumHaroum 3 1 KBiTHA
2020p, ane HeobxigHa niarotoBka He byna 3A4iiCHEHa, | TOMY iCHYE BUCOKUIN PU3MK MOTO NepeHeceHHs
BTpETE.

h) NiaTpumka pepopmmn PUHKY rasy cepes, HaCceNeHHSA B LLIJIOMY € Ay»Ke MaJIoto, FOJIOBHUM YMHOM Yepes
Te, AK ypa4 NOBiJOMMB MPO LEe rPOMaACbKOCTI, @ TaKOX 4epes HaBMUCHY AesiHdopmaLito 3 HOoKy
nNpoTMBHUKIB pedopmu. Cepes, LMX ONOHEHTIB - Pocia pa3om i3 ii areHTamu BNAMBY, a TAKOXK OAirapxiyHa
rpyna AmuTpa PipTawa, sika Takox mMae 3B'A3KK 3 Pocieto.

i) MTaHHA KpadiKoK Ta BUTOKIB rasy, a TaKOX HanexxHoMy 06.iky obcaris BUA0BYTOro rasy 3aaullatoTbes
HeBupilweHMmM. MoHaa 40 MApA rPH HAaKOMMYEHO AIK 3ab0pProBaHicTb 3a HECAHKLiOHOBaHI «Bigbopu» rasy
Ha paxyHKax «HadTtorasy».

Figure 10. Debt accumulated on Naftogaz’s accounts,
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j) KoHctuTyuiiHmin Cy g YKpaiHv BU3HaB, L0 YKPAiHCbKUI eHepreTudHuii perynstop (HKPEKM) cTtBopeHnit
HEKOHCTUTYLLIMHMM LUNAXOM, LLLO CTaBUTb Nif, CYMHIB NeriTMMHICTb NpuitHATUX piweHb HKPEKI Ta ctBOptoE
npobnemu ana mMambyTHiX piweHb Perynatopa. 3Baxkatoum Ha Te, wo HKPEKM B)Ke maB npobaemun 3
[OBIpOIO /10 CBOEI HE3aNEeXKHOCTI Ta KOMMETEHLT, TaKUn «3pMB» e Binblie noripwye npobiemu 3 yxe
KPUXKMM «BEPXOBEHCTBOM 3aKoHy». LLle 6arato notpibHo 3pobuTtn ubomy abo HoBomy Perynatopy ana
3aBepLleHHA pedopM, BKAOUYAOUYN NPUBEAEHHA BTOPUHHUX HOPMATMBHO-NPABOBUX aKTiB Y BiAMNOBIAHICTb
3 €BPONENCbKMMM NpaBUAaMK, CTBOPEHHA HOBOI IHPPACTPYKTypU ANA ynpaBAiHHA KpeauTHUMU
pusnkamu, nepernag Tapudis AnA perioHaNbHUX PO3NOAINbHUX KOMNAHIN.

k) Ypsag sk i paHiwe BM6ipKOBO 3aCTOCOBYE EBPONENCHKI HOPMMU, NepeHeceHi B yKpaiHCbKe 3aKOHOA4ABCTBO,
3 NPUNHATTAM «3aKOHY NPO PUHOK NpupoaHoro rasy» y 2015p, 30Kpema, irHopytoum HakNaZeHe Ha Hboro
NOJIOXKEHHA MNPO KoMNeHcalito KomnaHii 30608’A3aHb 3 HaaaHHA Ny6aiuHKX nocayr. Takuii niaxia, pymHye
6anaHc PUHKY, a TaKOX AUCKpeanTye pedopmu.



[) IcHye pu3KK NoriplIeHHA CUTYyaLilo 3 iIHTEPKOHEKTOpamM 3 EBPONK, LLLO 03HAYaTUMeE HOBI BY3bKi MicLA
(bottlenecks) y ansepcudikauii noctaBok rasy.

33. BpaxoBylouu Ui TeHAEHLi, He OTpPUMYlOYM KOMNeHcalil Big «lasnpomy» (Wwo He nepeabayaeTbea
NPWUHaNMHI Ao gpyroi nonosmHn 2020p), BeNMKa MMOBIpHICTb Toro, Wo «HadToras» B MOro HUHiLHbOMY
CTaHi KOHcoAigauii Ta 6e3 3miH, o4vikyBaHMX Big, TpaHchoOpmaLii, He Anwe nepectaHe 6yTM HanbinbwmMm
6104 KETOYTBOPIOKOYMM NiANPUEMCTBOM, afe NOBEPHETLCA A0 CTATyCy OAepPKyBaya.

34. lWWoao noniTMYHUX PU3MKIB, MOXHA CKasaTu, Wo «Hadtoras» yHMKHYB BE/IMKOrO PU3MKY OCTAHHIX
npesnaeHTCbknux BMOOPIB, 30Kpema, uepe3 HeBgady 0. TMMOLWIEHKO, sika BBa)Kanacb HaMripwmm
KaHAMAATOM 3 TOYKM 30py MaibyTHix nepcnektns «Hadrtorasy». Ane MM He BBarKaeEMO, WO icTopis
3aKiH4YMNachb:

1) BiZAHOCMHM MiXK HMHIWHIM ypagom Ta «HadTorazom» € 6ifbll HiXK TOKCUYHMMM, B3AEMHOI 40BipK, a
iHOZi HaBiTb noBarn, Hemae. YpAn TAKOXK BCTAHOBMB (PAKTUYHO HepeaniCTU4HI uini AnAa HUHIWHbOro
reHepanbHoro ampekTtopa «HadTorasy» Ha 2019p - BpaxoByluM, WO OpraHisauiiHa TpaHchopmauis
3HaYHOI MIpOIO 3a/M1EeXKUTb Bif, HbOFO AK K/OYOBOI 0CObU (K ONUCaHO BMLIE), TaKa CUTyaLlis CTBOPIOE
PU3UKKM Ans ycniwHoi TpaHchopmauii «Hadrtorasy». fIK MM TaKoXK 3pPO3yMinM 3 HalMUX iHTepB'to 3
KOMaHAO0 BMLIOIO KepiBHULTBA, (a) Konu B ntotomy 2019p 6yno He AcCHO, M byae nianncaHUn HOBUIA
KOHTPAKT 3 HMHIiLWHIM reHepanbHuUm aupektopom HAK «HadTtoras», Biabynaca nepepsa B TpaHchopmau,ii
cermeHTy «Jlloam Ta Ky/abTypa», 30Kpema y PO3BUTKY CUCTEMW yNpaBAiHHA ePEKTUBHICTIO - A0 YepBHA
2019p B w1 ranysi He 6yno nporpecy; (b) KOHTPaKT 3 KAaHANAATOM Ha OAHY 3 KAtoYoBUX poneit N-1 He byB
nignMcaHMM Ha NOYATKY LLbOro POKY 3 Ti€l XX NPUYNHU. BpaxoByroun HepeanicTUUHI Lini Ana HUHIWHbOIO
reHepasbHOro anpektopa «Hadtorasy», mum 6a4Mmo pM3MKM 4eproBoi 3aTPUMKM NpoLiecy TpaHchopmau,i,
AKLLO TaKa K CMTyaLifA WoA0 HEBM3HAYEHOCTI LWOAO MOro KOHTPAKTY Tpanutbca Ao KiHua 2019p. Mig vac
Haworo iHTepB'to 3 A.KOBONEBMM BiH YiTKO 3as1BMB, LLLO POOUTL HE BAUYNUTD HKOAHUX MPUUNH NPOAOBKYBATU
TpaHcpopmaluito «HadpTorasy», aKwo 36epekeTbcsa TOM caMuit ypas UM AKLLO 36eperKyTbCa BiZHOCUHM 3
HOBMM ypagom (3a 1oro cnosBamu, B TakKOMy BuNaaky «HadToras» noBepHeTbcA A0 OpraHisauii
pPafAsHCbKOro TUMNY, TOMY LLO 6iNbLlUICTb HUHILWHBbOT KEPIBHOT KOMaHAM NOKMHE KOMMaHito ).

2) NonepeaHi pe3ynbTati cTaHoM Ha 22 nvnHa 2019p noKasytoTb, Wo napTia HoBoro Mpe3snaeHTa («Cnyra
Hapoay») Ha [OCTPOKOBUX BMbBOpax oTpumana b6inblWicTb y napnameHTi. [oniTMYHI  ornagaui
CTBEPAKYIOTb, WO CKAag napTiiHoro cnucky «CnyrM Hapogy» Npu3BOAMTb OO BWUCOKUX PU3KKIB
MOX/IMBOrO NiAKYNY AeAKMX 06paHMX AenyTaTiB POCIMCbKMMM areHTamu Bnauey Ta / abo onirapxiyHmmm
rpynamm 3 arpecuBHMM CTaBNeHHAM a0 «HadTorasy».

3) LLa napTia TaKoX MOKe po3rnsHyTM NUTaHHA NPO Koaniuito 3 napTieto «baTtbKiBWMHUY» K. TUMOLLEHKO
abo HaBiTb 3 NPOPOCINCbKOIO ONO3ULLIEID. XOUYa MW BBAXKAEMO APYrNiA BapiaHT Ay*Ke MaJIOMMOBIPHUM,
obuaBa BapiaHTM CTBOPIOOTL PU3MK Ana «HadTtorasy» 3 60Ky HOBOro KoaniuiiHoro ypaay (akwo éyae
Koaniuia).



Figure 11. Composition of the Parliament based on

preliminary results of elections (as of July 22, 2019)
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35. LLLo cTocyeTbea NONITUKM, MW PO3YMIEMO, LLLO i Yac KPM30BOT CMTYaLLil 3 KOHTPaKTOM NaHa Kobonesa
B NtoToMy-6epesHi 2019p YNMHHMIA reHepasibHUIM AUPEKTOP OCOBMCTO MiATPUMYBaABCA MiXKHAPOAHMMMU
naptHepamu HadTorasy (3okpema, CLUA), i ue 6yn0 ronoBHO, SKWO HE €AMHOI MPUUYUHOKD, YoMy
npem'ep-miHicTp norogMeca nignucatM 3 HMM KOHTPAKT. Ha Haw nornsa, Taka cuTyauia cteBopuaa
MOXKMBICTb A1A ABOX NPOTUNEKHMUX, afle Hebe3neyHux cueHapiis:

e 3 0pHOro 60Ky, TaKMN «BOTYM A0BipM» CTBOPIOE A0AATKOBUI TUCK Ha reHepasibHOro AMpeKTopa
«HadTorasy», Wwob6 NPoAEMOHCTPYBATU HAAiINHI pe3ynbTaTh TpaHChOpPMaLL, ane TaKoXK CTBOPHOE
PU3WKM  BTPATUTU MIATPUMKY MNOTOYHOro ynpasaiHHA «HadTorasy», AKWO pe3ynbratu
TpaHcpopmaLii byayTb 3aHaATO HEBTILWHMMM21. 3 orAA4y Ha Te, WO MidKHapoaHa nigTpumka byna
KPUTUYHOO Mif Yac ycix OCHOBHMUX Kpu3 «HadTorasy», nounHatoum 3 2014p, i Bpaxosytouu, LLO
NiATPUMKa LEAKMX 3aXiAHWX MAPTHEPIB BXKE CYMHIBHA, SKLWO BWULLE3ragaHWi pusMK byae
peanizoBaHWi | He Byae KapAMHaNbHUX 3MiH Y cKknagi ypaay (abo nigxogy ypagy OO aKTuBIB
«Hadrorasy»), Hacnigkm pna «HadTorasy» Ta YKpPaiHCbKOro pPUHKY rasy MOXyTb 6yTu
CEePMO3HUMMU, AKLWO He PYWHIBHUMM. «HadToras» moxe byTn aesiHTerposaHuit, AK AeAKi areHTu
BM/IMBY, | HaBiTb AEeprKaBHi YNHOBHUKM BCe LWWe barkatoTb, i YKpaiHa BTPaATUTb MOMKJ/IMUBICTb
OTPMMATU KOPUCTb Big nepexoay «Hadtorasy» B cyyacHy HauioHanbHy HadToBy KomnaHito (NOC).

e 3 iHWoOro 60Ky, KoM 3axiAHi NONITUYHI 3aLiKaBAeHi CTOPOHN AOMOBUAKCH 3a N. Koboneesa, Taka
cUTyauia morsia 6 cTBOPMTM MixK cobO0 HepaLioHabHUIA 3B'A30K, WO Npu3Beno 6 Ao pusKKy
«3MiLLHEHHA CTaTycy» Ta «NiATBEPAKEHHA» yrepearkeHb 3 BOKY 3axigHUX 3auiKaBAeHUX CTOPIH.
Lle o3Hauag, Wwo aKwo naH Kobosnes 3p0b6UTb 3HaUHY NOMU/KY abO MOKaXKe HE3HAYHWUI Nporpecy
MOPIBHAHHI 3 MOYAaTKOBMMW OYiKYBAHHAMM, MOMKAMBO, Li 3aliKaBieHi CTOPOHW OyayTb
ippalioHaNbHO NPOTUCTOATU MOMy. 3BaKatloum Ha Te, WO MU 6auyMmo obMerKeHy 34aTHICTb
HUHIWHbOT HarnaaoBoi pagm ocKap»KyBaTh pilleHHA BukoHas4voi pagn HadTtorasy, mu BBaxKaemo
PU3UK TaKMX ynepesKeHb BUCOKMM, 0COBNMBO A1A NpoLecy opraHisauinHoi TpaHchopmadii.

36. MNoBepTalounch 40 NUTAHb, AKi OyIM NOPYLEHi B KiHLj nonepeaHboro posainy, M1 pobumo BUCHOBOK,
wo:

1) OuikyBaHHA «HadTtorasy» cTaHom Ha TpaBeHb 2018p He Oy/AM HAATO NECUMICTUMHUMWU. EAUHUM
MO3UTUBHMUM BiOXW/IEHHAM BifJ, OYiKyBaHOro TOA4i KOHCEPBATMBHOIO CUEHapilo CcTasa HesBAaya



HO.TumoweHKko Ha Bubopax [pe3uaeHTa - ase, BPaxoOBYKOUM AOCTPOKOBI Map/iiaMeHTCbKi BMBopK Ta
NPUYNHN, HABEAEHI BULLLE, MW HE BBAXKAEMO, WO MOAITUYHI PUSMKK HApasi HUKYI, HiX o4dikyBanocA.

2) Y nopaibHux obcTaBMHax 6iNbll HiX KPUTMYHO CUCTEMATUYHO MOKa3yBaTW FPYHTOBHI pes3y/bTaTty
TpaHcdopmalii, i He MOrKHa BigKNagaTH peanisauito byab-akoro 3 ii eTanis.

3) 3 iHwWoro 60Ky, MM PO3YMIEMO, LLLO PO3BUTOK PUHKY Ta TOKCUYHI BiAHOCMHMW 3 ypAL0M MOTN 6 CTBOPUTH
ONA  MeHeZKMeHTy 6inblwi onepauiiHi npobnemu, HiX cnovaTky odikysanoca. [na  ycniwHoi
TpaHcpopmallii, AK NpaBUNO, BM MNOBMHHI MaTWM CTaH SAKICHOrOo KomdopTy (He B OCTaHHIO uvepry
¢diHaHcoBOro), ane 3rigHO HawwuX iHTepB'to 3 KepiBHULTBOM «HadTorasy», 6ysno BuTpayeHo baraTo eHepril
Ha BUPIWIEHHS BaXAMBUX OMNepauiMHMX NUTaHb, BKAlOYalouM npobsemy 3  MOTEHUiAHOW
HEeNMaTOCMPOMOXKHICTIO. M1 AeTanbHO aHaNI3YEMO Le NUTAHHA Y po3aini IV.

37. Mepw HiX neperTn OO AETaNbHOrO aHanisy nporpecy TpaHchopmalii, MU PO3rAAHEMO LLEe OAMH
iCTOTHUA BUKAMK «HadTorasy», akuii 6yB BM3HAYEHUN SK KPUTUYHMUIK y TpaBHi 2018p - obmexxeHe
3a/ly4eHHA 30BHILLHIX 3aLiKaBAEHMX CTOPiIH 3 OOMEXeHOK OLiHKOK YCnixiB KommnaHii. Pe3ynbtatn
OCTaHHbOTO OMUTYBAHHA NOKA3yloTb, LWO:

a) anwe 24% pecnoHAeHTiB 3HaOTb, WO pobuTtb «HadToras»;

b) 80% pecnoHAaeHTiB He AOBipAOTb «HadTorasy» - Le HalHUKUYNI PiBEHb CEPES YCiX AePPKaBHUX YCTaHOB
(amnB. pucyHOK 12 Huxue). 47% Tux, XT0 He AoBipAe «HadTorasy», He MOXYTb CKa3aTu, AKi paLioHaNbHi
NPUYUHM TAaKOTO CTAaB/IEHHS, @ IHLUI KaXKyTb, LLLO TaKe CTaB/IEHHA BUKANKAHE BUCOKMMMU LiHaMM Ha ra3 (27%)
Ta KOPYNUiMHUMM CKaHAanaMu abo BUCOKMMM 3apnnatamu (17%);

C) B TOW Ke 4ac, HU3bKUN piBEHb 03HAaMOMNEHHS 3 ycnixamun «HadTorasy». 84% pecnoHAEeHTIB cKasanu,
o «Hadroras» 3a oCTaHHi ABa POKU He MaB AOCATHEHb abo NPo Take He 3HaE (AnB. PUCYHOK 13 HuKue),
6% Bignosinum, WwWo nepemora B CTOKroNbMCbKOMy apbiTpaki ogHa, i ainwe 4% BKasan Ha TaKi LOCATHEHHSA
AK 6e3neyHe NocTavyaHHA rasy, 36inbleHHA BUAOOYTKY rasy, BUCOKa AKiCTb poboTu abo niasBuULLEHHSA
epeKTUBHOCTI.

Figure 12. Level of trust to selected institutions Figure 13. What Naftogaz’s achievements do you

know?
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Source: opimon poll held by CoreStone in March 2019 among a representative sample of 1657 respondents Source: opinion poll held by CoreStone in March 2019 among a representative sample of 1657 respondents

38. Lli HeBTIiWHI pe3ynbTaTv NpM3BOAATb HAaC A0 BUCHOBKY, LLO OZHa 3 KAKYOBUX Linei TpaHchopmauii -
nosuuioHyBaHHA «HadTtorasy» fAK «nepepobseHoi Ccy4yacHoi KOMNaHii 3 CWUIbHOK KOMaHZOH»
MeHeaXXMeHTy A0 no4vatky 2019p - nposanauaacs. Lle BUCHOBOK NPU3BOANTb HAC A0 LWe ABOX FinoTes, AKi
6yayTb nepeBipeHi HUKYe:

e TinoTesa 1. OpraHi3auiitHa TpaHchoOpMaLLia He BMKOHaNAa NOYaTKOBUX CTPOKIB, TOMY He BAanocs
nosunuioHysaTtn KomnaHito TakK, AK OYiKyBasnoca.



e TlinoTesa 2. MNporpec opraHisauiiHoi TpaHcPopMaLii BiANOBigaB NOYATKOBIM YacoBil WKani, ane
KOMYHiKau,if He BaanacA.

39. lle oaHUM UiKaBMM BUCHOBKOM LMTOBAHOIO OMUTYBAHHA € Te, WO KOJIM PECNOHAEHTIB 3anuTyBau,
AKi emouii BOHW nos'asytoTb 3 «HadTorasom», npubansHo 28% pecnoHAEHTIB Ha3Banu «LikasicTb/
iHTepec». Maike Takuii caMuit BiACOTOK pecrnoHAeHTiB (34%) 3a3HaumnB Le NoYyTTa, KoK iX 3annTanu, siKi
eMoLLil BOHM NOB'A3YIOTb i3 3ara/jibHOI CUTyalielo B YKpaiHi. Lle Aae Ham niactaBu BBakaTu, LLO AKLLO
BiAYyTHI pe3ynbTat 6ynm 6 gocarHyTi Ao KiHus 2018p 1o y 1 KBapTani 2019p, MoXKHa 6yno 6 NO3UTUBHO
3MIHUTK cycninbHe cnpuiHATTA «HadTorasy» - ntogen LikaBuTb Te, WO BiabyBaeTbca B «HadTorasi» He
MeHLLUe, HiX Te, Wo BiadyBaeTbca B YKpaiHi.

KiHeupb nepwoi yactuHu. dani byge.



