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O‘ZBEKISTON SUG‘URTA TASHKILOTLARI FAOLIYATIDA KORPORATIV BOSHQARUV
TIZIMINING HOLATI: MAVJUD MUAMMOLAR VA RIVOJLANISH ISTIQBOLLARI

Xasanov Farrux Ravshanovich

Toshkent davlat igtisodiyot universiteti dotsenti, (PhD)
Email: f.xasanov.fx32@gmail.com

Annotatsiya: Magolada O‘zbekiston sug‘urta kompaniyalarida korporativ boshgaruvning hozirgi holati va rivojlanish xususiyatlari ko‘rib chigiladi. Asosiy e’tibor
Istigbolli loyihalar milliy agentligi (ILMA) nazorati ostiga o‘tish va MHXS (IFRS) 17 standartlarini joriy etish sharoitida kuzatuv kengashlarining amaliy faoliyatini tahlil
qilishga garatilgan. Mahalliy sug‘urtalovchilar faoliyatini o‘rganish asosida boshqaruv tuzilmasidagi asosiy o‘zgarishlar aniglandi, jumladan mustagqil direktorlar sonining
o'sishi, audit va risklar bo‘yicha go‘mitalar rolining kuchayishi hamda ragamli monitoring vositalarining joriy etilishi. Muallif tomonidan davlat va xususiy sektorlardagi
korporativ boshgaruv yondashuvlari giyoslandi, boshgaruv organlari faoliyatidagi mavjud to‘siglar belgilandi. Tadgigot yakunlari bo‘yicha boshgaruv a‘zolari uchun KPI
tizimini takomillashtirish va strategik garorlar gabul qilish shaffofligini oshirish yuzasidan aniq choralar taklif etilgan.

Kalit so‘zlar: korporativ boshqgaruv, sug‘urta bozori, kuzatuv kengashi, Istigbolli loyihalar milliy agentligi (ILMA), moliyaviy bargarorlik, mustaqil direktorlar, MHXS 17,
KPI tizimi.

Abstract: The article examines the current state and specific development features of corporate governance within the insurance companies of Uzbekistan. Primary
focus is placed on analyzing the practical operations of Supervisory Boards amidst the transition to the regulatory oversight of the National agency of perspective
projects (NAPP) and the implementation of IFRS 17 standards. Based on a study of domestic insurers’ activities, the author identifies key changes in governance
structures, including an increase in the number of independent directors, the strengthening of audit and risk committees' roles, and the adoption of digital monitoring
tools. Furthermore, the paper provides a comparative analysis of corporate governance approaches in the public and private sectors, highlighting existing barriers
within governing bodies. Based on the research findings, specific measures are proposed to enhance KPI systems for management members and improve transparency
in strategic decision-making.

Keywords: corporate governance, insurance market, Supervisory board, The National agency of perspective projects (NAPP), financial stability, independent directors,
IFRS 17, KPI system.

AB6CTPaKTHBIW: B cTaTbe paccmMaTpuBaeTCA COBPEMEHHOe COCTOAHME U cneuuduKa pasBUTUA KOPMOPATMBHOIO YNpPaB/JeHMA B CTPAXOBbIX KOMMaHUAX Y3bekucTaHa.
OCHOBHOE BHUMaHWe yAeneHo aHa/nn3y NPaKTUYecKon AeATeNbHOCTU Hab/toJaTeNbHbIX COBETOB B YCI0BUAX Nepexofa noj HaA30p HauuoHanbHOro areHTcTea
nepcnekTMBHbIX mpoektos (HAMM) u BHeapeHusa ctaHgaptoB MC®HO (IFRS) 17. Ha ocHoBe M3yyeHWUs LAeATENbHOCTM OTEYECTBEHHbIX CTPaXOBLUMKOB BblsBAEHbI
K/loYeBble U3MEHEHUA B CTPYKTYpe YnpaB/ieHUA, B TOM YMCNE POCT YMCAA HE3aBUCUMbIX AMPEKTOPOB, YCUIEHUE PONN KOMUTETOB MO ayAMUTY U PUCKaM, a Takxke
BHeApeHWe LMPPOBbIX MHCTPYMEHTOB MOHUTOPUHIA. ABTOPOM NPOBEAEHO CPaBHEHWE MOAXOA0B K KOPMOpaTMBHOMY YNpaB/ieHUIO B rOCYAapCTBEHHOM U YacTHOM
ceKTopax, BblAeneHbl cyliecTsytolme 6apbepsl B paboTe opraHoB ynpasaeHua. Mo UToram uccnefoBaHUA NpeaioXKeHbl KOHKPETHbIE Mepbl MO COBEPLIEHCTBOBAHMUIO
cuctembl KPI Ana 4neHoB ynpaBaeHMA 1 NMoBbILWEHWIO MPO3PAYHOCTU NPUHATUA CTPATErMYECKUX PeLUEHUA.

KnioueBble cnoBa: KOpMopaTMBHOE ynpaB/eHWe, CTPAaxoBOW PbIHOK, HabnloaaTenbHbIi coBeT, HauuMoHanbHOE areHTCTBO MepcrneKTUBHbIX mpoektos (HAMM),
$U1HaHcoBanA ycToMYnBOCTb, He3aBucMMble aupekTopa, MCPO 17, cuctema KPI.

25

Kirish (Beexenune/Introduction).

Milliy  igtisodiyotning  tubdan  transformatsiyalashuvi  va
“O‘zbekiston — 2030 strategiyasida belgilangan ustuvor vazifalarning
amalga oshirilishi  sharoitida, moliya sektorining institutsional
barqarorligini ta’minlash masalasi o‘ta muhim ahamiyat kasb etmoqda.
O‘zbekiston Respublikasi sug‘urta bozori ijtimoiy va texnogen
xatarlarning asosiy dempferi (yumshatuvchisi) hamda strategik
institutsional investor sifatida ishtirok etib, ayni paytda sifat jihatidan
yangilanish bosqichini o‘tamoqda. Bunday sharoitda korporativ
boshgaruv tushunchasiga shunchaki ma’muriy tartib-taomillarning
rasmiylashtirilgan ~ majmuasi  sifatida  emas, balki  sug‘urta
tashkilotlarining to‘lov qobiliyati, investitsiyaviy jozibadorligi va
shaffofligini ta’minlovchi fundamental mexanizm sifatida garalmoqda.
Ta‘kidlash joizki, O‘zbekiston sug‘urtalovchilar faoliyatida korporativ
boshqaruv bank sektoridan farqli o‘laroq, qisqa muddatli likvidlikni
boshqarishdan sug‘urta qildiruvchilar oldidagi majburiyatlarning uzoq
muddatli ijrosiga garatiladi. Bu esa risklarni boshqgarish mexanizmlarini
bevosita yuqori boshgaruv bo‘g‘ini tuzilmasiga integratsiya qilishni talab
etadi. Shu sababli sug‘urta tashkilotlari faoliyatida zamonaviy korporativ
boshgaruv tizimining ahamiyati juda yuqori hisoblanadi.

Mazkur magolada O‘zbekistonda sug‘urta biznesining barqgaror
rivojlanishini belgilovchi asosiy omil sifatida korporativ boshgaruvning

o‘rni va ahamiyati tahlil gilingan hamda ilmiy va amaliy taklif va
tavsiyalar ishlab chigilgan.

Mavzuga oid adabiyotlar tahlili (O630p nuTeparypsi/Literature
review).

Zamonaviy xorijiy va mahalliy adabiyotlar tahlili shuni ko‘rsatadiki,
sug‘urta sektoridagi korporativ boshgaruvning nazariy asosi so‘nggi besh
yil ichida sezilarli evolyutsiyani boshdan kechirdi. Agar klassik
nazariyalar boshgaruvni agentlik xarajatlarini kamaytirish usuli sifatida
ko‘rib chiggan bo‘lsa, 2021-2026-yillardagi zamonaviy tadgiqotlar
tizimli bargarorlik va nomoliyaviy xatarlarni integratsiya gilishga asosiy
e’tiborni garatmoqda.

Munozaralarning markaziy nugtasini direktorlar kengashi tarkibining
daromadlilik va kapitallashuv ko‘rsatkichlariga ta’siri masalasi egallaydi.
Goyal B., Gulati R. (2026) tomonidan rivojlanayotgan bozorlar misolida
o‘tkazilgan fundamental tadqiqotda kuzatuv kengashi a’zolarining
mustaqilligi ROA va ROE ko‘rsatkichlari bilan bir xil darajada emas,
ammo bargaror ijobiy korrelyatsiyaga ega ekanligi isbotlangan.
Mualliflar sug‘urta tashkilotlari uchun kengashning “nazorat giluvchi” va
“maslahat beruvchi” funksiyalari o°rtasidagi muvozanat o‘ta muhimligini
ta’kidlaydilar [4].

Ushbu nugtai nazarni Noor A. Va boshgalar (2024) rivojlantirib,
investitsiya daromadlarining yuqori volatilligi sharoitida (bu O‘zbekiston
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fond bozori uchun ham dolzarb), aynigsa kuzatuv kengashlari huzuridagi
investitsiya qo‘mitalarining sifati sug‘urtalovchining uzoq muddatli
yashovchanligini belgilashini ko‘rsatib o‘tadi. [5]. Kariuki S. (2023)
tadqgiqoti esa ushbu jarayonni “xarajatlar samaradorligi” o‘zgaruvchisini
kiritish orqali to‘ldiradi va rivojlangan boshqaruv mexanizmlari ichki
biznes-jarayonlarni optimallashtirish hisobiga operatsion xarajatlarni
kamaytirishini ishotlaydi. [6].

Aksariyat adabiyotlar prudensial nazoratning kuchayishi sharoitida
korporativ boshqaruvning transformatsiyasiga bag‘ishlangan. So‘nggi
ikki yil ichida (2024-2026) sug‘urtalovchilar faoliyatiga ESG (ekologik,
ijtimoiy va korporativ boshqgaruv) prinsiplarini integratsiya gilishga
bo‘lgan qiziqish keskin ortdi. Hipolito R. va boshqalar (2025) ishi
korporativ boshqaruv sifati yuqori bo‘lgan sug‘urta kompaniyalari
iglimiy xatarlar va ijtimoiy muammolarga yaxshirog moslashuvchanlik
ko‘rsatishini namoyish etadi. [7].

Markaziy Osiyo bozorlariga bag‘ishlangan Azimov R. (2026)
tadgiqoti alohida ahamiyatga ega. Muallif O‘zbekistonda korporativ
boshgaruvning asosiy  xususiyati yirik ishtirokchilar (masalan,
“Ofzbekinvest” eksport-import sug'urta kompaniyasi” aksiyadorlik
jamiyati) kapitalida davlatning ustun roli ekanligini qayd etadi. Azimov
xususiylashtirish va IPO jarayonlari doirasida “ma’muriy nazoratdan
“bozorga asoslangan korporativ boshgaruv”ga bosgichma-bosqich o‘tish
zarurligini ko‘rsatib o‘tadi. [8].

Yuqoridagilarni umumlashtirgan holda aytish mumkinki, xorijiy
mamlakatlar sug‘urta bozorlari bo‘yicha chuqur empirik ma’lumotlar
mavjudligiga qgaramay, ushbu mexanizmlarni O‘zbekistonning
institutsional transformatsiyasi sharoitlariga moslashtirish masalalari
yetarlicha o‘rganilmagan. Milliy qonunchilik xususiyatlarini (masalan,
yangi tahrirdagi “Sug‘urta faoliyati to‘g‘risida”gi Qonun) sug‘urta
tashkilotlarining moliyaviy barqarorligining amaliy ko‘rsatkichlari bilan
bog‘lovchi tadqiqotlarda yaqqol ilmiy taqchillik mavjud. Ushbu tadgigot
aynan mana shu bo‘shligni to‘ldirishga qaratilgan.

Tadgigotni amalga oshirishda foydalanilgan usullar (Methods/
Meroani). Ushbu tadgigotni amalga oshirishda ekspert baholash,
umumlashtirish, tagqoslash, tarixiy va mantigiy yondashuv, tahlil, statistik
ma’lumotlarni guruhlash usullaridan foydalanildi. Tadgiqot asosiga
O‘zbekiston iqtisodiyotining institutsional transformatsiyasi sharoitida
korporativ boshqgaruv tizimi sifati va sug‘urta tashkilotlarining moliyaviy
barqarorligi o‘rtasida to‘g‘ridan-to‘g‘ri bog‘liqlik mavjudligi haqidagi
yondashuv qo‘yilgan. Tadqiqot uslubiyoti O‘zbekiston qonunchiligi
xususiyatlarini, xususan, sug‘urta tashkilotlari boshgaruv a‘zolari
malakasiga qo‘yiladigan talablar va ichki nazorat tizimini joriy etish
majburiyligini hisobga oladi. Baholash sug‘urtaning yagona axborot
tizimi orqali raqamli hisobotlarga o‘tishni hisobga olgan holda
o‘tkaziladi, bu esa ma’lumotlarining yuqori ishonchliligini ta’minlaydi.

Tahlil va natijalarlar (Analysis and rezults/Ananus u
pe3yJbTaThl).
O‘zbekiston ~ Respublikasi ~ sug‘urta  bozorida  korporativ

boshgaruvning zamonaviy holati tahlili regulyatorlik funksiyalarining
Istigbolli loyihalar milliy agentligi (ILMA)ga o‘tishi va “O‘zbekiston —
2030 Strategiyasi vazifalarining amalga oshirilishi natijasida yuzaga
kelgan chuqur sifat o‘zgarishlarini aniglash imkonini beradi. Ushbu
bo‘limda sug‘urtalovchilar faoliyatining amaldagi ko‘rsatkichlariga
tayanib, boshqgaruv tizimlari rivojlanishining tavsifiy (deskriptiv) va
giyosiy tahlili tagdim etiladi.

1. Kuzatuv kengashlarining tarkibiy transformatsiyasi.

O‘zbekiston Respublikasidagi 35 ta sug‘urta tashkilotlarining
birlamchi tahlili 2020-2025 vyillar davri uchun quyidagi tarkibiy
xususiyatlarni anigladi:

- kuzatuv kengashlarida “nominal” a’zolarning professional
boshqaruvchilar bilan almashinuvi kuzatilmoqda. Bu o‘z navbatida
boshqaruv sifatini oshishiga sezilarli ta‘sir choralarini ko‘rsatishga
xizmat giladi. Biroq, aksariyat sug‘urta tashkilotlarida kuzatuv kengashi
a’zolarning o‘rtacha soni 5-7 Kishini tashkil etadi, ayrimlarida esa 9
kishigacha kengaytirish tendensiyasi kuzatilmoqda (masalan “ALSKOM
sug‘urta kompaniyasi” aksiyadorlik jamiyati), bu esa ko‘pincha tezkor
garorlar gabul gilishning sekinlashishiga olib keladi;

- 2022 yilga gadar bozor bo‘yicha mustaqil direktorlarning o‘rtacha
ulushi 10% dan oshmas edi. Biroq, “Sug‘urta faoliyati to‘g‘risida”gi
Qonunning vyangi tahriri kuchga Kkirishi va regulyator tomonidan
nazoratning kuchaytirilishi natijasida, 2025 yilga kelib listingdagi
kompaniyalarda bu ko‘rsatkich 25-30% ga yetdi.

- yuqori boshgaruv bo‘g‘inida ayollar ishtiroki ortib borayotgani
qayd etilmoqda. Hayotni sug‘urta qilish (life insurance) sohasiga
ixtisoslashgan kompaniyalarda ayollarning kuzatuv kengashlari va
boshqaruvdagi ulushi umumiy sug‘urta (general insurance) sektoriga

nisbatan 8% ga yuqori. Shunga garamay, kuzatuv kengashlarida ayollar
ulushi 12-15% darajasida qolmoqda. Bu ko‘rsatkich xorijiy mamlakatlar
sug‘urta bozorlari ragamlardan past.

2. Kuzatuv kengashlari huzuridagi
samaradorligi.

Korporativ.  boshgaruv ~ samaradorligining asosiy  indikatori
ixtisoslashgan qo‘mitalarning ishlashidir. Bu yo‘nalishda quyidagi
holatga guvoh bo*lishimiz mumkin:

- audit, xatarlar bo‘yicha qo‘mitalar: O‘zbekistonda MHXS (IFRS)
17 standartining joriy etilishi audit qo‘mitalarining rolini tubdan
o‘zgartiradi. Alohida xatarlarni boshqarish qo‘mitalarini  (Risk
Committees) tashkil etgan kompaniyalar sug‘urta zaxiralarini
shakllantirishda 15-20% yugqori aniglikni namoyish etadi.

- kadrlar va haq to‘lash bo‘yicha qo‘mitalar: Mahalliy amaliyotda
ushbu vosita eng kam rivojlangan bo‘lib qolmoqda. Aksariyat sug‘urta
tashkilotlarida top-menejment uchun KPI tizimi hali ham portfel sifati
yoki to‘lov qobiliyati darajasiga emas, balki fagat yig‘ilgan mukofotlar
hajmiga bog‘langan, bu esa agressiv anderrayting xatarlarini keltirib
chigarmoqda.

3. Davlat sektori va xususiy sektorda korporativ boshgaruvning
samaradorligi.

O¢‘zbekistonda korporativ boshgaruvning rivojlanishi ikki yoglama
xususiyatga ega. Buni quyidagi tahliliy jadvalda ko‘rishimiz mumkin.

qo‘mitalarning funksional

Davlat Xususiy
Qiyoslash kompaniyalari kompaniyalar (“Neo
parametri (“O‘zbekinvest” Insurance Corp” AJ
EISK” AJ misolida) misolida)
Boshgaruv Konservativ, ierarxik M?slaghgvchan, IT-ga
uslubi yo‘naltirilgan
Shaffoflik Yugqori (qat’iy davlat (—glirs]ilagtrjn(?rlar a
nazorati tufayli) . yl i g
yo‘naltirilgan)
Qaror gabul Past (idoralar bilan Yudori
gilish tezligi kelishuvlar tufayli) 4
- - Cheklangan
ESG joriy | Tizimli (davlat (hamkorl%r talabiga
etilishi dasturlariga muvofiq) ko'ra)

Tahlillar shuni ko‘rsatdiki, O‘zbekistonda davlat kompaniyalari
jarayonlarni tartibga solishda “namuna” bo‘lib xizmat qilmoqda, biroq
xususiy sektor xorijiy investitsiyalarni jalb qilish va faoliyatni
kengaytirishda korporativ boshgaruv mexanizmlaridan samaraliroq
foydalanmoqda.

4. Ragamlashtirishning korporativ boshgaruvga ta’siri.

O‘zbekiston sug‘urta bozorining o‘ziga Xxos xususiyati yagona
axborot tizimi joriy etilganligi bo‘ldi. Bu kuzatuv kengashlariga
ma’lumotlarni an’anaviy tahlil qilish usulidan real vaqt rejimidagi
monitoringga o°tish imkonini berdi. Natija shundaki, kuzatuv kengashi va
ijro organi a’zolari uchun dashboardlarni, yani boshgaruv panellarini
integratsiya gilgan kompaniyalar likvidlik koeffitsiyenti pasayishiga
reaksiya bildirish vaqtini sezilarli gisgartirdilar. Korporativ boshgaruv
yanada “proaktiv” shaklga keldi, bu esa aktivlarni nogonuniy olib chigib
ketish yoki demping holatlarini erta bosgichlarda to‘xtatish imkonini
bermoqda.

Yogorida keltirib o‘tilgan ijobiy o‘zgarishlarga garamay, tadgigot bir
qator kritik to‘siqlarni aniqladi, bular quyidagilar:

- rasmiyatchilik (formalizm): sug‘urta kompaniyalarining deyarli 40
foizida kuzatuv kengashlarining faoliyati “qog‘ozda” gqolmoqda, majlis
bayonnomalari chorakdan chorakka bir xil takrorlanadi, aksariyat
sug‘urta kompaniyalarida kuzatuv kengashlarining targibida faoliyat
yuritadigan qo‘mitalar umuman tashkil etilmagan;

- manfaatlar to‘qnashuvi: xususiy kompaniyalarda majoritar
aksiyadorlarning operatsion faoliyatga kuchli ta’siri saqlanib qolmoqda,
bu esa mustaqil direktorlarning rolini yo‘qqa chiqaradi;

- vorisiylikning mavjud emasligi: ijro organida kadrlar rotatsiyasi
jarayoni tizimlashtirilmagan, bu esa asosiy mulkdorlar almashgan
taqdirda xatarlarni keltirib chigaradi.

Tahlillar shuni tasdiglaydiki, O¢zbekiston sug‘urta sektorida
korporativ boshgaruv “ma’muriy” modeldan “giymatli” (insonga va
sifatga yo‘naltirilgan) modelga o‘tish bosqichida turibdi. Bunda asosiy
drayver, yani harakatlantiruvchi kuch bozor raqobati emas, balki
regulyator bosimi va xalqaro qayta sug‘urtalovchilarning talablaridir.
Sug‘urta  kompaniyalarining institutsional  bargarorligi  kuzatuv
kengashining MHXS 17 standartlariga o‘tish sharoitida xatarlarni
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boshqgarish va strategik rejalashtirish jarayoniga nagadar real jalb
qilinganligiga bevosita bog‘lig.

Xulosa (Conclusion/BsiBosr).

Oc‘tkazilgan tadqiqot O‘zbekiston Respublikasi sug‘urta sektoridagi
korporativ boshgaruv tizimi tahlili natijalarini sarhisob qilish va gator
amaliy tavsiyalarni shakllantirish imkonini beradi. Regulyator
funksiyalarining Istigbolli loyihalar milliy agentligiga o‘tishi va xalqaro
hisobot standartlarining (MHXS 17) joriy etilishi sifat jihatidan yangi
muhitni yaratadi. Bu muhitda korporativ boshgaruv ikkinchi darajali
ma’muriy omildan moliyaviy ishonchlilikni ta’minlovchi birlamchi
vositaga aylanadi.

Sug‘urta sohasining bargarorligini oshirish va korporativ boshgaruv
tizimini yanada takomillashtirish uchun quyidagi choralar taklif etiladi:

- malaka talablarini differensiyalash: sug‘urta kompaniyalarining
mustaqil direktorlari uchun aktuar hisob-kitoblar va IFRS 17
xususiyatlarini 0‘z ichiga olgan maxsus malaka testlarini ishlab chiqgish
va joriy etish;

- qo‘mitalar faoliyatini monitoring qilish: go‘mitalar majlislari
bayonnomalari mavjudligini tekshirishdan ularning ish mazmunini
baholashga o‘tish;

- konsolidatsiyani rag‘batlantirish: ~kichik kompaniyalardagi
rasmiyatchilikni hisobga olgan holda, minimal ustav kapitaliga
qo‘yiladigan talablarni oshirish siyosatini davom ettirish. Bu bozorning

Foydalanilgan adabiyotlar (JIuteparypsi/ References):

tabiiy ravishda yiriklashishiga va sifatli boshgaruv tuzilmalarining
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yig‘ilgan sug‘urta mukofotlari hajmi uchun mukofotlash amaliyotidan
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uchun kiberrisklar, ESG-sug‘urta va yuqori inflyatsiya sharoitida
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uchun davlat ma’murchiligidan bozor o‘z-o‘zini tartibga solish
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