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Аннотация 

Введение. В последние годы страны СНГ переживают этап институциональных преобразова-
ний, связанных с изменением роли государства в экономике, развитием частного сектора и транс-
формацией механизмов управления предприятиями. В Республике Узбекистан данные процессы 
сопровождаются ростом инфраструктурных инвестиций, расширением проектного финансиро-
вания и усилением требований к прозрачности и подотчётности управления. Дополнительным 
фактором трансформации выступает формирование политики перехода к зелёной экономике, 
усиливающее требования к учёту экологических факторов в деятельности компаний. В этих усло-
виях корпоративное управление приобретает особое значение, однако в строительной отрасли его 
внедрение осложняется отраслевой спецификой и институциональными ограничениями. 
Целью исследования является выявление ключевых проблем, ограничений и условий адаптации 
механизмов корпоративного управления в строительных предприятиях Узбекистана в контексте 
формирования зелёной экономики с учётом институциональной среды стран СНГ. 
Материалы и методы. Методологическую основу исследования составляет институциональ-
ный подход, в рамках которого корпоративное управление рассматривается как результат вза-
имодействия регуляторных требований, отраслевых особенностей и сложившихся управлен-
ческих практик. Использованы методы институционального и отраслевого анализа, анализ 
официальной статистики, а также логико-аналитический анализ взаимосвязей между структу-
рой собственности, финансовыми характеристиками отрасли и возможностями внедрения 
корпоративного управления и ESG-практик. Эмпирическую базу составили данные официаль-
ной статистики Республики Узбекистан за 2015–2024 гг. 
Результаты. Установлено, что в строительной отрасли Республики Узбекистан не сложилась 
устойчивая модель корпоративного управления, обеспечивающая массовое внедрение современ-
ных управленческих практик. Реализация принципов корпоративного управления носит фраг-
ментарный характер и преимущественно характерна для государственных и квазигосударствен-
ных организаций, тогда как в частном секторе сохраняются высокая концентрация собственности, 
совмещение функций владения и управления и доминирование проектной логики деятельности. 
Требования, связанные с переходом к зелёной экономике, реализуются ограниченно, что обосно-
вывает целесообразность разработки гибридной модели корпоративного управления. 
Выводы. Ускоренное развитие корпоративного управления в строительной отрасли Узбекистана 
связано не с созданием новых институтов, а с координацией действующих механизмов, усилением 
связи корпоративного управления с доступом к финансированию и государственным заказам, 
развитием проектно-ориентированных механизмов контроля и поэтапной интеграцией  
ESG-подходов в инвестиционную и контрактную логику строительных проектов. 
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Abstract 

Introduction. Over the past five years, the CIS countries have been undergoing significant institutional 
changes, with the state assuming a new and more active role in the economy. These transformations are 
related to the further development of the private sector and, as a result, require changes in enterprise 
management systems. In the Republic of Uzbekistan, these processes are accompanied by growth in in-
frastructure investment, increased demand for external project financing, and higher requirements for 
transparency and managerial accountability. In addition, changes in the business models of construction 
companies are driven by the transition to a green economy, which increases the need to consider envi-
ronmental factors in company activities. In this context, corporate governance becomes especially im-
portant; however, industry-specific features and institutional limitations constrain its implementation in 
the construction sector. 
The purpose of this paper is to identify key problems, constraints, and other critical factors that affect the pace 
of adaptation of corporate governance mechanisms in construction companies in Uzbekistan, particularly in 
the context of the green economy, while considering the institutional environment of the CIS countries. 
Materials and methods. The study is based on an institutional approach aimed at identifying the factors 
that hinder the widespread adoption of corporate governance among construction enterprises, which are 
largely composed of SMEs. Corporate governance is viewed as the result of interaction between regula-
tory requirements, industry characteristics, and established management practices. The research em-
ploys institutional and sectoral analysis, analysis of official statistical data, and logical reasoning to iden-
tify the links between ownership structure, financial characteristics of the sector, and the potential for 
implementing corporate governance and ESG practices. The empirical base includes official statistical 
data of the Republic of Uzbekistan for the period 2015–2024. 
Results. The findings confirm that a sound corporate governance model has not yet been developed in 
the construction sector, constraining the widespread adoption of modern management practices by en-
terprises. Corporate governance principles are applied unevenly and in a fragmented manner, and are 
mainly observed in state-owned and quasi-state organizations. It has been established high concentration 
of ownership, a combination of ownership and management functions, and the dominance of a project-
based business model ddistinguish the private sector. In this context, many companies are reluctant to 
implement green practices in their operations. Since ESG principles are an integral part of modern corpo-
rate governance, the current situation highlights the need to develop a hybrid corporate governance 
model adapted to the construction sector. 
Conclusions. The development of corporate governance in the construction sector of Uzbekistan depends 
not on the creation of new institutions as such, but largely on better coordination of existing mechanisms. 
This includes strengthening the link between corporate governance, access to finance, and public pro-
curement, developing project-oriented control mechanisms, and gradually integrating ESG approaches 
into the investment and contractual logic of construction projects. 
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Введение  

В последние годы Республика Узбекистан находится в процессе глубокой экономической 
и институциональной трансформации, связанной со снижением роли государства в хозяйствен-
ной деятельности, расширением частного сектора и активным привлечением частных и иностран-
ных инвестиций. Программы приватизации, реструктуризация предприятий с государственным 
участием, а также развитие механизмов проектного и инвестиционного финансирования форми-
руют новую модель экономического развития, в рамках которой корпоративное управление 
приобретает значение одного из ключевых инструментов повышения прозрачности, подотчёт-
ности и инвестиционной устойчивости бизнеса.  

Особую роль данные процессы играют в строительной отрасли, которая занимает цен-
тральное место в реализации инфраструктурных и инвестиционных проектов и одновременно 
отличается высокой управленческой и институциональной сложностью. Проектный характер 
деятельности, длительные инвестиционные циклы, высокая капиталоёмкость и большое число 
участников усиливают агентские риски и объективно повышают требования к качеству корпо-
ративного управления, прежде всего в части стратегической координации, контроля рисков и 
согласования интересов собственников, инвесторов и менеджмента. 

Дополнительным фактором трансформации институциональной среды становится фор-
мирование в Узбекистане политики перехода к зелёной экономике. Вместе с тем требования  
в области устойчивого развития и ESG-ориентации носят преимущественно рамочный характер 
и в полной мере обязательны главным образом для предприятий с государственным участием. 
Для большинства строительных компаний принципы устойчивого развития выступают не нор-
мативным требованием, а внешним условием доступа к инвестициям, участию в крупных ин-
фраструктурных проектах и сотрудничеству с международными финансовыми институтами.  
В результате ожидания инвесторов и партнёров в сфере экологической и социальной ответ-
ственности нередко опережают фактические управленческие практики компаний. Это означает, 
что корпоративное управление в строительной отрасли оказывается в зоне институциональ-
ного напряжения. С одной стороны, усиливается давление со стороны инвесторов, государствен-
ных программ и международных партнёров в части прозрачности, подотчётности и учёта эко-
логических факторов. С другой стороны, сохраняются отраслевые ограничения, связанные  
с проектной логикой строительства, высокой фрагментированностью участников, зависимо-
стью от административных процедур и устойчивостью неформальных управленческих практик. 
Совокупность этих факторов затрудняет адаптацию механизмов корпоративного управления  
к задачам зелёной экономики и снижает эффективность их внедрения. 

По этой причине анализ проблем адаптации механизмов корпоративного управления в строи-
тельных предприятиях Узбекистана представляется особенно актуальным. Рассмотрение Узбеки-
стана как институционального и отраслевого кейса позволяет выявить ключевые структурные и 
управленческие ограничения внедрения корпоративного управления, а также обозначить 
направления его развития с учётом специфики строительной деятельности, инвестиционной 
логики отрасли и несистемного характера внедрения ESG-подходов. С учётом изложенного 
возникает необходимость понять, какие институциональные и отраслевые факторы опреде-
ляют специфику адаптации корпоративного управления в строительных предприятиях  
Узбекистана и каким образом данные факторы влияют на возможности перехода отрасли  
к принципам зелёной экономики. 
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Целью настоящего исследования является выявление ключевых ограничений и условий 
адаптации механизмов корпоративного управления в строительных предприятиях Узбекистана 
в условиях формирования зелёной экономики. Для достижения поставленной цели в работе  
рассматриваются следующие задачи: 

– анализ институциональных и отраслевых факторов, влияющих на внедрение корпора-
тивного управления в строительстве; 

– выявление особенностей структуры собственности и проектной логики управления 
строительными предприятиями; 

– оценка влияния финансовой структуры и состояния основных фондов на возможности 
внедрения корпоративного управления и ESG-практик; 

– определение роли национальных инициатив по оценке корпоративного управления в 
формировании стимулов для развития корпоративного управления в строительной отрасли. 

Отличительной особенностью исследования является фокус на отраслевой специфике 
строительства, в рамках которого корпоративное управление анализируется через призму про-
ектной организации бизнеса, состояния основных фондов и институциональной среды переход-
ной экономики. 

Материалы и методы  

Методологической основой исследования является институциональный подход, в рамках 
которого корпоративное управление рассматривается как результат взаимодействия формаль-
ных регуляторных требований, экономических условий и сложившихся управленческих прак-
тик. Анализ корпоративного управления в строительстве проводится не на уровне отдельных 
компаний, а на отраслевом и институциональном уровне, что позволяет рассматривать Респуб-
лику Узбекистан как самостоятельный кейс адаптации механизмов корпоративного управления 
в условиях переходной экономики и формирования зелёной повестки. 

Исследование носит аналитический и описательно-объяснительный характер и опирается 
на методы отраслевого и институционального анализа. В работе используются анализ офици-
альной статистики, сравнительная интерпретация макро- и мезоэкономических показателей,  
а также логико-аналитический анализ взаимосвязей между финансовой структурой отрасли, со-
стоянием основных фондов, источниками инвестиций и возможностями внедрения корпоратив-
ного управления и принципов зелёной экономики. 

Эмпирическую базу исследования составляют данные Государственного комитета по ста-
тистике Республики Узбекистан, материалы профильных министерств и ведомств, инвестици-
онные обзоры, а также результаты научных исследований в области корпоративного управления, 
устойчивого развития и отраслевого управления. Анализ динамики ключевых отраслевых пока-
зателей проводится с использованием расширенного временного интервала (2015–2024 гг.) для 
выявления долгосрочных тенденций развития строительной отрасли. При этом основной ана-
литический фокус исследования сосредоточен на периоде 2020–2024 гг., который характеризу-
ется ускорением инвестиционной активности, институциональными реформами и началом 
практической реализации зелёной повестки в Узбекистане. 

Результаты  

Адаптация механизмов корпоративного управления в строительных предприятиях Узбе-
кистана формируется под воздействием отраслевой специфики строительства, исторически 
сложившихся условий ведения бизнеса и институционального контекста переходной эконо-
мики [1; 2]. 

Для систематизации факторов и последствий их влияния на строительные предприятия  
в условиях зелёной экономики используется концептуальная схема, отражающая взаимодей-
ствие экономико-институциональных и отраслевых факторов, определяющих особенности 
внедрения корпоративного управления в строительстве (рис. 1). Представленная схема задаёт 
рамку для интерпретации последующих эмпирических результатов и позволяет рассматривать 
выявленные тенденции в логике причинно-следственных связей. 
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Рис. 1. Концептуальная схема факторов, ограничивающих внедрение  
корпоративного управления в строительных предприятиях 

Fig. 1. Conceptual framework of factors that constrain the implementation of corporate governance  
in construction enterprises 

Источник: составлено автором по результатам исследования 
Source: compiled by the author based on the results of the study 
 
 
 

Рост отрасли и усложнение управленческой среды  

В 2021–2024 гг. строительная отрасль Узбекистана демонстрировала устойчивый рост 
объёмов выполняемых работ: общий объём строительства увеличился с 107492,7 млрд сум до 
259654,3 млрд сум при среднегодовых темпах роста 6,6–10,0 %1. Расширение масштабов строи-
тельной деятельности и рост капиталоёмкости проектов отражены на рис. 2. В целях повыше-
ния визуальной интерпретируемости динамики абсолютные значения объёма работ приведены 
в трлн сум. Несмотря на то, что на всех последующих графиках представлена динамика показа-
телей за более длительный период (2015–2024 гг.), интерпретация полученных результатов и 
формирование выводов в работе преимущественно основаны на данных за 2020–2024 гг., отра-
жающих актуальный этап институциональных и отраслевых преобразований. 

Рост отрасли объективно усиливает требования к стратегическому управлению, кон-
тролю рисков и подотчётности менеджмента. При этом количественное расширение строитель-
ной деятельности не сопровождается сопоставимым развитием корпоративных управленче-
ских институтов, что характерно для строительного сектора и в международной практике [3]. 

Структура собственности и особенности ведения бизнеса  

Строительный сектор Узбекистана практически полностью представлен негосудар-
ственными организациями: в 2021–2024 гг. их доля составляла 94,8–99,2 % общего объёма вы-
полненных работ2. Структура собственности отрасли за анализируемый период представлена 
на рис. 3. 
  

                                                 
1 Агентство статистики при Президенте Республики Узбекистан. Строительство в Узбекистане, Construction in 
Uzbekistan. – Ташкент, 2025. – 187 с. – URL: https://stat.uz 
2 Агентство статистики при Президенте Республики Узбекистан, 2025. 
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  Problems of Economics and Management 
  Ablaeva V. B. Adaptation problems of corporate governance mechanisms in construction companies … 
 

 

14                                                                                   State and Municipal Management. Scholar Notes. 2026;(1) 
 

 
Рис. 2. Динамика объема строительных работ в Республике Узбекистан в 2015-2024 гг., трлн сум 

Fig. 2. Dynamics of the Volume of Construction Works in the Republic of Uzbekistan in 2015–2024, trillion soums 

Источник: Агентство статистики при Президенте Республики Узбекистан, 2025 
Source: National Statistics Agency of the Republic of Uzbekistan (2025) 

 

Рис. 3. Структура собственности в строительной отрасли Республики Узбекистан в 2015-2024 гг., % 
Fig. 3. Ownership Structure in the Construction Sector of the Republic of Uzbekistan in 2015–2024, % 

Источник: Агентство статистики при Президенте Республики Узбекистан, 2025 
Source: National Statistics Agency of the Republic of Uzbekistan (2025) 

 

В условиях доминирования частных и квазигосударственных предприятий характерным 
является совмещение функций владения и оперативного управления. При такой структуре соб-
ственности корпоративное управление, как правило, ориентировано не на институциональное 
разделение полномочий между собственниками и менеджментом, а на формализацию процедур 
корпоративного контроля и регламентирование ключевых управленческих решений. 
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Подобная модель характерна для стран с развивающейся и переходной экономикой. Такая 
модель формирует траекторию зависимости от ранее выбранного пути развития, при которой 
формальные механизмы корпоративного управления внедряются выборочно и адаптируются  
к интересам ключевых собственников [4]. В строительстве эта особенность усиливается проект-
ной логикой: значительная часть решений принимается на уровне отдельных проектов, а не  
в рамках корпоративных структур, что снижает роль советов директоров, комитетов и незави-
симого контроля [3; 5]. 

Проектная природа строительства и «ручное управление»  

Строительство как проектно-ориентированная отрасль характеризуется уникальностью 
объектов, длительными контрактами и множественностью участников. Это формирует размы-
тые границы ответственности и снижает прозрачность управленческих решений, что является 
одной из структурных причин медленного внедрения корпоративного управления даже в стра-
нах с развитыми институтами [3]. 

В условиях Узбекистана данные особенности дополняются практикой принятия управлен-
ческих решений «по проекту» и «вручную», что ограничивает институционализацию корпора-
тивных процедур и развитие системного риск-менеджмента. 

Неформальные практики или «таниш-билиш» как элемент деловой среды  

В функционировании строительных предприятий Узбекистана заметную роль играют не-
формальные деловые сети (таниш-билиш). Высокая зависимость отрасли от государственных 
заказов, разрешительных процедур и проектного финансирования способствует использова-
нию персональных и семейных связей как механизма снижения трансакционных издержек и 
управленческой неопределённости в условиях ограниченной эффективности формальных ин-
ститутов корпоративного управления [6; 7]. 

Подобные практики характерны не только для Узбекистана. Исследования по Италии по-
казывают, что даже при формальной конвергенции к международным стандартам корпоратив-
ного управления в строительных и инфраструктурных компаниях сохраняется влияние семей-
ных и персональных деловых сетей, что приводит к формированию гибридных моделей 
управления [4]. Аналогичные закономерности выявлены и для стран Азии, где неформальные 
деловые сети дополняют формальные механизмы корпоративного управления и помогают ком-
паниям адаптироваться к высокой проектной и регуляторной неопределённости [8]. 

Финансовая структура и ограничения зелёной трансформации  

Финансовая структура строительных организаций в 2021–2024 гг. характеризовалась до-
минированием материальных затрат, доля которых в себестоимости подрядных работ состав-
ляла 76,7–81,5 %, при относительно низкой доле амортизационных отчислений и расходов на 
персонал1. Такая структура отражает ориентацию предприятий на выполнение текущих проект-
ных задач и ограничивает возможности долгосрочных инвестиций в обновление материально-
технической базы и экологическую модернизацию. 

Степень износа основных фондов в строительстве превышает показатели большинства сер-
висных отраслей и остаётся близкой к среднему уровню по экономике в целом (рис. 4). При этом 
строительство относится к капиталоёмким и технологически чувствительным видам деятельно-
сти, где состояние активов напрямую влияет на возможность внедрения энергоэффективных и 
цифровых решений. Даже «средний» по экономике уровень износа в данном случае приводит  
к более ощутимым ограничениям зелёной трансформации, чем в торговле или сфере услуг. 

Одновременно возрастает зависимость строительных предприятий от внешних источни-
ков финансирования: доля иностранных инвестиций и внебюджетных кредитов в финансиро-
вании основного капитала увеличилась с 42,3 % в 2021 г. до 69,4 % в 2024 г. Это усиливает тре-
бования к прозрачности, раскрытию рисков и качеству корпоративного управления [9; 10] 
однако в условиях концентрированной собственности и проектной логики управления данные 
требования реализуются фрагментарно. 

                                                 
1 Агентство статистики при Президенте Республики Узбекистан, 2025. 
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Рис. 4. Динамика степени износа основных фондов по видам экономической деятельности  

в Республике Узбекистан в 2021–2024 гг., % 
Fig. 4. Dynamics of the Degree of Depreciation of Fixed Assets by Types of Economic Activity  

in the Republic of Uzbekistan in 2021–2024, % 

Источник: Агентство статистики при Президенте Республики Узбекистан, 2025 
Source: National Statistics Agency of the Republic of Uzbekistan (2025) 
 

Обсуждение 

Полученные результаты свидетельствуют о том, что внедрение корпоративного управле-
ния и ESG-практик в строительной отрасли Узбекистана не носит автономного или инициатив-
ного характера, а в значительной степени определяется институциональной конфигурацией 
взаимодействия государства, бизнеса и инвестиционных институтов [4]. В условиях доминиро-
вания государственного заказа и проектного финансирования корпоративное управление вы-
полняет, прежде всего, координационную функцию, обеспечивая интеграцию требований 
устойчивого развития в инвестиционную и контрактную логику строительных проектов. 

Формальное заимствование международных стандартов корпоративного управления  
без их адаптации к отраслевой специфике строительства и национальному институциональ-
ному контексту не обеспечивает устойчивого повышения эффективности управления [2].  
Аналогичные выводы получены в исследованиях, посвящённых корпоративному управлению  
в строительстве и капиталоёмких отраслях, где подчёркивается ограниченность универсальных 
моделей управления при доминировании проектной логики и высокой степени неопределённо-
сти реализации проектов [11; 12]. В результате в строительных компаниях формируется гибрид-
ная модель корпоративного управления, сочетающая формализованные элементы контроля 
(аудит, отчётность, закупочные процедуры) с преобладанием неформальных и проектно-ориен-
тированных практик принятия ключевых управленческих решений. 

Важным аспектом обсуждения является роль цифровых и корпоративных информационных 
систем как инструмента институционализации корпоративного управления в проектно-ориенти-
рованных отраслях. Исследования показывают, что внедрение корпоративных информационных 
систем управления строительными проектами способствует формализации управленческих  
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процедур, фиксации ответственности и воспроизводимости управленческих решений [13]. В усло-
виях строительной отрасли Узбекистана развитие цифровой управленческой инфраструктуры 
позволяет снизить зависимость от неформальных управленческих практик и персональных дого-
ворённостей, повышая прозрачность процессов планирования, контроля и отчётности [14]. 

Отдельного внимания заслуживает проблема управления знаниями как функционально 
значимого элемента корпоративного управления в строительстве. Как показывают исследова-
ния, в капиталоёмких и проектно-ориентированных отраслях накопление, передача и институ-
ционализация проектных и управленческих знаний напрямую влияют на эффективность реали-
зации проектов и достижение стратегических целей компаний [15]. В условиях Республики 
Узбекистан высокая зависимость строительных компаний от персональных компетенций клю-
чевых исполнителей и использование неформальных управленческих практик ограничивают 
формирование устойчивой корпоративной памяти, что выступает дополнительным барьером 
для развития системного корпоративного управления [1]. 

Обсуждение результатов также подтверждает, что ESG-трансформация в строительной от-
расли не предполагает отказа от сложившихся управленческих практик, а требует их целена-
правленной адаптации. Исследования в области ESG и зелёного строительства подчёркивают, 
что традиционные механизмы управления качеством, проектной деятельностью и корпоратив-
ными процессами сохраняют свою значимость, однако нуждаются в расширении управленческого 
содержания за счёт интеграции экологических и социальных факторов [16; 17]. Формальное внед-
рение ESG-стандартов без их увязки с инвестиционной и проектной логикой строительства не 
приводит к устойчивому повышению эффективности управления и инвестиционной привлека-
тельности компаний [2]. 

Сопоставление полученных результатов с международной практикой показывает, что 
наибольший практический потенциал развития корпоративного управления в строительстве 
связан не с расширением добровольных инициатив компаний, а с институционализацией тре-
бований к управлению через механизмы доступа к финансированию, государственным заказам 
и крупным инфраструктурным проектам [9; 10]. Включение элементов оценки корпоративного 
управления, прозрачности цепочек субподрядов, управления проектными рисками и антикор-
рупционных процедур в требования инвесторов и заказчиков соответствует практике междуна-
родных финансовых институтов и подтверждается эмпирическими исследованиями в строи-
тельном секторе [3]. 

Таким образом, обсуждение подтверждает, что корпоративное управление в строительной 
отрасли Узбекистана развивается по траектории институциональной адаптации, в рамках кото-
рой ключевую роль играют государственные реформы, инвестиционные требования и цифро-
вые управленческие инструменты. В этих условиях корпоративное управление следует рассмат-
ривать не как формальное регуляторное требование, а как прикладной механизм повышения 
управляемости проектов, снижения инвестиционных рисков и интеграции ESG-подходов в прак-
тику строительных организаций [5; 18]. 

Выводы и заключение  
Проведённое исследование показало, что адаптация механизмов корпоративного управле-

ния в строительных предприятиях Республики Узбекистан формируется под воздействием со-
вокупности отраслевых, финансовых и институциональных факторов. Ключевую роль среди 
них играют рост капиталоёмкости строительных проектов, доминирование проектной логики 
организации бизнеса, расширение участия государства и международных финансовых институ-
тов, а также усиление требований к прозрачности, управлению рисками и энергоэффективности 
в условиях перехода к зелёной экономике [1; 2; 9; 10]. 

Установлено, что в Узбекистане уже сформирована базовая институциональная среда кор-
поративного управления, включающая реформирование предприятий с государственным уча-
стием, внедрение Кодекса корпоративного управления для акционерных обществ, цифровизацию 
государственных закупок и применение требований международных финансовых организаций 
при реализации инфраструктурных проектов. Данные меры способствуют распространению  
формализованных элементов корпоративного управления, прежде всего в государственных  
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и квазигосударственных строительных структурах, и создают предпосылки для повышения сопо-
ставимости управленческих практик и инвестиционной прозрачности [4; 9; 10]. 

Вместе с тем выявлено, что внедрение корпоративного управления в строительной от-
расли носит фрагментарный и асимметричный характер. Существующие инструменты ориен-
тированы преимущественно на формальное соблюдение общекорпоративных требований и  
в недостаточной степени учитывают отраслевую специфику строительства, связанную с про-
ектным характером деятельности, многоуровневыми цепочками субподрядов, повышенными 
рисками сроков и стоимости, а также длительным инвестиционным циклом [3; 5; 11; 12]. В ре-
зультате корпоративное управление в строительных компаниях приобретает гибридный харак-
тер, сочетая формализованные механизмы контроля (отчётность, закупочные процедуры, ком-
плаенс) с доминированием проектно-ориентированных и неформальных управленческих 
практик при принятии ключевых решений [4; 6–8]. 

Подтверждено, что формальное заимствование международных стандартов корпоратив-
ного управления и ESG-подходов без их адаптации к строительной специфике и национальному 
институциональному контексту не обеспечивает устойчивого повышения эффективности 
управления и инвестиционной привлекательности компаний [2; 16; 17]. Эффективность корпо-
ративного управления в строительстве в большей степени определяется степенью его интегра-
ции в инвестиционную и контрактную логику проектов, состоянием материально-технической 
базы и возможностями управления проектными и финансовыми рисками. 

Особое значение для развития корпоративного управления в строительной отрасли Узбе-
кистана имеют цифровые и корпоративные информационные системы, которые выступают ин-
струментом институционализации управленческих процедур, фиксации ответственности и вос-
производимости управленческих решений в условиях реализации сложных и капиталоёмких 
проектов [13; 14]. Развитие таких систем позволяет снизить зависимость компаний от персо-
нальных договорённостей и неформальных практик управления, повышая прозрачность плани-
рования, контроля и отчётности. Важным ограничением при этом остаётся недостаточная ин-
ституционализация управления знаниями, что приводит к утрате проектных и управленческих 
компетенций и снижает долгосрочную управляемость строительных организаций [15]. 

Полученные результаты свидетельствуют о том, что потенциал ускоренного развития 
корпоративного управления в строительной отрасли Узбекистана связан не с созданием прин-
ципиально новых институтов, а с углублением и координацией уже действующих механизмов. 
Наибольший практический эффект может быть достигнут через усиление связи корпоратив-
ного управления с доступом к финансированию и государственным заказам, институционали-
зацию оценки качества управления при предквалификации подрядчиков, развитие проектно-
ориентированных механизмов контроля и поэтапную интеграцию ESG-подходов в инвестици-
онную и контрактную логику строительных проектов [5; 9; 10; 16]. 

В целом строительная отрасль выступает одной из ключевых сфер, в которых корпоратив-
ное управление приобретает прикладное значение, поскольку именно здесь концентрируются 
инвестиционные риски, долгосрочные обязательства и значительный вклад в региональное со-
циально-экономическое развитие. В условиях Узбекистана корпоративное управление следует 
рассматривать не как формальное регуляторное требование, а как инструмент повышения 
устойчивости, инвестиционной привлекательности и стратегической управляемости строи-
тельных компаний в процессе перехода к зелёной экономике [18]. 
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