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TIJORAT BANKLARI RAQOBATBARDOSHLIGINI OSHIRISHDA STRATEGIK 

BOSHQARUV MEXANIZMLARINI TAKOMILLASHTIRISH 
 

RAIMBERDIYEV SAMANDAR SHERZOD O‘G‘LI 
O‘zbekiston Jurnalistika va ommaviy kommunikatsiyalar universiteti 
“Mediamenejment va mediamarketing” kafedrasi stajyor o‘qituvchisi 

E-mail: samandarsherzodovich@gmail.com  
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Annotatsiya. Ushbu maqolada tijorat banklari raqobatbardoshligini oshirishda strategik boshqaruv 
mexanizmlarining o‘rni O‘zbekiston bank tizimi misolida nazariy va empirik jihatdan tadqiq etilgan. 
Raqobat ustunligi nazariyasi, resurslarga asoslangan yondashuv, balanslangan ko‘rsatkichlar tizimi 
hamda bank raqobati va mulkchilik tuzilmasi bo‘yicha ilmiy manbalar tizimlashtirilib, strategik 
boshqaruvning bank raqobatbardoshligiga ta’sirining kontseptual modeli taklif etilgan. O‘zbekiston 
Respublikasi Markaziy banki, Iqtisodiy tadqiqotlar va islohotlar markazi, Jahon banki va Xalqaro 
valyuta jamg‘armasi ma’lumotlari asosida bank tizimining mulkchilik tuzilmasi, bozor 
konsentratsiyasi, rentabelligi, moliyalashtirish tuzilmasi va raqamlashtirish ko‘rsatkichlari 
solishtirma va grafik tahlil qilingan. Tahlil natijalari davlat ulushi bor banklarning aktivlardagi ulushi 
2019-yildagi 84 foizdan 2026-yil 1-avgustda 62 foizgacha kamayganini, xususiy banklar aktivlari esa 
davlat ulushi bor banklarga nisbatan tezroq (29 foizga qarshi 14 foiz) o‘sganini ko‘rsatdi. Shu bilan 
birga, sof daromad o‘sishining taxminan 85 foizi foizsiz daromadlar hisobiga shakllangani va davlat 
ulushi bor banklarda ssuda va depozit nisbati 170 foizga tengligi aniqlandi. O‘zbekiston tijorat 
banklari uchun strategik boshqaruv mexanizmini takomillashtirishning yetti bosqichli modeli ishlab 
chiqilgan. 
Kalit so‘zlar: tijorat banklari, raqobatbardoshlik, strategik boshqaruv, bank tizimi, davlat ulushi, 
xususiylashtirish, bank raqobati, raqamli bank xizmatlari, balanslangan ko‘rsatkichlar tizimi, 
O‘zbekiston. 
 
Аннотация. В статье теоретически и эмпирически исследована роль механизмов 
стратегического управления в повышении конкурентоспособности коммерческих банков на 
примере банковской системы Узбекистана. Систематизированы научные подходы, 
основанные на теории конкурентного преимущества, ресурсной концепции, системе 
сбалансированных показателей, а также исследования банковской конкуренции и структуры 
собственности; предложена концептуальная модель влияния стратегического управления на 
конкурентоспособность банка. На основе данных Центрального банка Республики 
Узбекистан, Центра экономических исследований и реформ, Всемирного банка и 
Международного валютного фонда проведён сравнительный и графический анализ 
структуры собственности, рыночной концентрации, рентабельности, структуры 
фондирования и показателей цифровизации банковской системы. Результаты показывают, 
что доля банков с государственным участием в активах снизилась с 84 процентов в 2019 году 
до 62 процентов на 1 августа 2026 года, а активы частных банков росли быстрее (29 процентов 
против 14 процентов). Вместе с тем около 85 процентов прироста чистого дохода обеспечено 
непроцентными доходами, а соотношение кредитов и депозитов в банках с государственным 
участием составляет 170 процентов. Для коммерческих банков Узбекистана разработана 
семиэтапная модель совершенствования механизма стратегического управления. 
Ключевые слова: коммерческие банки, конкурентоспособность, стратегическое управление, 
банковская система, государственная доля, приватизация, банковская конкуренция, 
цифровые банковские услуги, система сбалансированных показателей, Узбекистан. 
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Abstract. This article examines, both theoretically and empirically, the role of strategic management 
mechanisms in enhancing the competitiveness of commercial banks, using the banking system of 
Uzbekistan as the case. The literature on competitive advantage, the resource-based view, the 
balanced scorecard, bank competition and ownership structure is systematized, and a conceptual 
model of the effect of strategic management on bank competitiveness is proposed. Using data from 
the Central Bank of the Republic of Uzbekistan, the Center for Economic Research and Reforms, the 
World Bank and the International Monetary Fund, a comparative and graphical analysis of ownership 
structure, market concentration, profitability, funding structure and digitalization indicators is 
carried out. The results show that the share of state-owned banks in total assets fell from 84 percent 
in 2019 to 62 percent on 1 August 2026, while the assets of private banks grew faster (29 percent 
versus 14 percent). At the same time, about 85 percent of the growth in net income came from non-
interest income, and the loan-to-deposit ratio at state-owned banks stands at 170 percent. A seven-
stage model for improving the strategic management mechanism of commercial banks in Uzbekistan 
is developed. 
Keywords: commercial banks, competitiveness, strategic management, banking system, state 
ownership, privatization, bank competition, digital banking services, balanced scorecard, Uzbekistan. 

 
KIRISH 
Bank tizimi bozor iqtisodiyotida moliyaviy resurslarni jamg‘arish va 

samarali taqsimlashning asosiy institutsional mexanizmi hisoblanadi. Shu sababli 
tijorat banklarining raqobatbardoshligi nafaqat alohida bankning omon qolishi, 
balki iqtisodiyotni moliyalashtirish imkoniyatlari va moliyaviy barqarorlik uchun 
ham muhimdir. Raqobat ustunligi nazariyasida ustunlik xarajatlar bo‘yicha 
yetakchilik, mahsulotni differensiatsiyalash yoki tor segmentga ixtisoslashuv 
orqali shakllanishi ko‘rsatilgan bo‘lsa [1], keyinchalik strategiya operatsion 
samaradorlikdan farqli ravishda tashkilotning noyob faoliyat tizimini tanlashi 
ekani ta’kidlandi [2]. Resurslarga asoslangan qarashga ko‘ra, barqaror ustunlik 
qimmatli, noyob, taqlid qilish qiyin va almashtirib bo‘lmaydigan resurslarga 
tayanadi [3]. Bank faoliyatida bunday resurslarga mijozlar bazasi, ishonch va 
brend, tavakkalchilikni baholash uchun to‘plangan ma’lumotlar, raqamli 
platforma va malakali kadrlar kiradi. 

O‘zbekiston bank tizimi so‘nggi yillarda tarkibiy o‘zgarishlar bosqichida 
turibdi. Markaziy bank ma’lumotlariga ko‘ra, 2026-yil 1-avgust holatiga bank 
tizimi aktivlari 1 016,6 trillion so‘mga yetib, bir yilda 19,3 foiz oshdi; ssuda 
portfeli 644,6 trillion so‘mni, depozitlar esa 482,7 trillion so‘mni tashkil etdi, 
tijorat banklari soni bir yil ichida 36 tadan 34 taga kamaydi [4]. Shu bilan birga, 
davlat ulushi bor to‘qqizta bank hamon tizim aktivlarining 62 foizini va ssuda 
portfelining 65,5 foizini nazorat qiladi [5], 2019-yil boshida esa bu ko‘rsatkich 84 
foiz bo‘lgan [6]. 

Bank sektorining tez o‘zgarishi raqobat muhitini ham qayta 
shakllantirmoqda. Bir yil ichida xususiy banklar aktivlari 29 foizga, davlat ulushi 
bor banklarniki esa 14 foizga o‘sdi [5]; depozitlar ssudalarga qaraganda deyarli 
uch barobar tez ko‘paydi [7]; raqamli to‘lovlardan foydalanadigan kattalar ulushi 
2021-yildagi 39 foizdan 2025-yilda taxminan 72 foizga ko‘tarildi [8]. Bunday 
sharoitda bank raqobatbardoshligi faqat aktivlar hajmi yoki davlat qo‘llab-
quvvatlashi bilan emas, balki strategiyani ongli tanlash, resurslarni maqsadli 
taqsimlash, tavakkalchiliklarni boshqarish va natijalarni doimiy o‘lchash 
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qobiliyati bilan belgilanadi. O‘zbekiston Respublikasi bank tizimini 2020–2025-
yillarda isloh qilish strategiyasi hamda “O‘zbekiston – 2030” strategiyasi bank 
tizimida davlat ishtirokini kamaytirish va raqobatni kuchaytirishni ustuvor vazifa 
sifatida belgilagan. Biroq bu islohotlarning samarasi oxir-oqibat har bir bankning 
ichki strategik boshqaruv mexanizmlari qanchalik tizimli ekaniga bog‘liq bo‘ladi. 

Tadqiqotning maqsadi — tijorat banklari raqobatbardoshligini oshirishda 
strategik boshqaruv mexanizmlarining ta’sir yo‘nalishlarini nazariy va empirik 
ma’lumotlar asosida tahlil qilish hamda O‘zbekiston tijorat banklari uchun ushbu 
mexanizmlarni takomillashtirishning bosqichma-bosqich modelini asoslashdan 
iborat. 
 

ADABIYOTLAR SHARHI 
Strategik boshqaruv tushunchasining asosi raqobat ustunligi va resurslarga 

asoslangan nazariyalarda qo‘yilgan. M.Porter tarmoq tuzilmasi va raqobat 
kuchlari tahlilini strategiya tanlash bilan bog‘lagan, keyingi tadqiqotida esa 
yuqori operatsion samaradorlikning o‘zi strategiya emasligini, strategiya 
tashkilot boshqalardan farq qiladigan faoliyat majmuasini tanlashini ko‘rsatgan. 
H.Mintzberg strategiyani faqat rasmiy rejalashtirish mahsuli emas, balki amaliyot 
jarayonida shakllanuvchi qarorlar tizimi sifatida talqin qilib, qat’iy 
rejalashtirishning cheklovlariga e’tibor qaratgan [12]. R.Kaplan va D.Norton taklif 
etgan balanslangan ko‘rsatkichlar tizimi esa strategiyani moliya, mijozlar, ichki 
jarayonlar hamda o‘qish va rivojlanish yo‘nalishlaridagi o‘lchanadigan 
maqsadlarga aylantirish vositasi sifatida keng qo‘llaniladi [13]. 

Bank faoliyatining o‘ziga xosligi strategik boshqaruvda tavakkalchilik va 
kapital cheklovlarini alohida hisobga olishni talab qiladi. A.Berger va D.Humphrey 
moliyaviy institutlar samaradorligini baholashga oid xalqaro tadqiqotlarni 
umumlashtirib, xarajat va foyda samaradorligini banklar o‘rtasidagi farqlarning 
muhim manbai sifatida ko‘rib chiqqan [14]. A.Boot va A.Thakor raqobat 
kuchaygan sharoitda mijozlar bilan uzoq muddatli munosabatlarga asoslangan 
kreditlashning o‘rni qanday o‘zgarishini nazariy jihatdan modellashtirgan [15]. 
R.Levine banklarning shaffofligi pastligi, murakkab tuzilishi va qattiq tartibga 
solinishi tufayli ularning korporativ boshqaruvi oddiy korxonalardan farq 
qilishini ta’kidlagan [16]. Bazel bank nazorati qo‘mitasining korporativ 
boshqaruv tamoyillari esa kuzatuv kengashining bank strategiyasi va 
tavakkalchilikka bo‘lgan ishtahani tasdiqlash hamda nazorat qilishdagi 
javobgarligini belgilaydi [17]. Moliyaviy texnologiyalarning bank raqobatiga 
ta’siri, eski va yangi raqobat omillarining o‘zaro uyg‘unlashuvi A.Boot va 
hammualliflar tomonidan tahlil qilingan [18]. 

Bank raqobati va bozor konsentratsiyasi o‘rtasidagi bog‘liqlik ko‘pincha bir 
ma’noli deb qabul qilinadi, biroq empirik tadqiqotlar bunday xulosani 
tasdiqlamaydi. S.Claessens va L.Laeven 50 ta mamlakat ma’lumotlari asosida 
raqobatbardoshlikning xorijiy banklarning kirishi bilan ijobiy bog‘liq ekanini, 
yuqori konsentratsiya esa past raqobatni albatta anglatmasligini aniqlagan [19]. 
T.Beck, A.Demirgüç-Kunt va R.Levine 69 ta mamlakat ma’lumotlari bo‘yicha 



AGROBIZNES, FAN VA TEXNOLOGIYALAR 
ilmiy-amaliy elektron jurnali  

 

2026-yil, sentabr. 
№9-son. 
ISSN: 3060-5245 

493 

konsentratsiyalashgan bank tizimlarida inqiroz ehtimoli pastroq bo‘lganini, 
raqobatni cheklovchi siyosat va institutlar esa barqarorlikni pasaytirishini 
ko‘rsatgan. A.Berger, L.Klapper va R.Turk-Ariss rivojlangan mamlakatlar banklari 
misolida bozor kuchi yuqori banklarda umumiy tavakkalchilik past bo‘lsa-da, 
kredit portfeli xavfi yuqoriroq bo‘lishi mumkinligini qayd etgan. X.Vives esa 
raqobat va barqarorlik o‘rtasidagi munosabat tartibga solish va raqobat 
siyosatining sifatiga bog‘liqligini asoslagan. 

Mulkchilik tuzilmasining bank samaradorligiga ta’siri alohida yo‘nalishni 
tashkil etadi. R.La Porta, F.Lopez-de-Silanes va A.Shleifer 92 ta mamlakat 
ma’lumotlari asosida bank tizimida davlat mulki ulushi yuqori bo‘lgan 
mamlakatlarda keyingi davrda moliyaviy taraqqiyot va iqtisodiy o‘sish sur’ati 
sekinroq bo‘lganini aniqlagan. A.Micco, U.Panizza va M.Yañez rivojlanayotgan 
mamlakatlarda davlat banklarining rentabelligi past va xarajatlari yuqori 
bo‘lishini, rivojlangan mamlakatlarda esa bunday farq kuzatilmasligini 
ko‘rsatgan. 

Yuqoridagi tadqiqotlar asosan xalqaro ma’lumotlarga tayangan. O‘zbekiston 
kabi davlat ulushi yuqori bo‘lgan va islohotlar bosqichidagi bank tizimida 
strategik boshqaruv mexanizmlarini raqobatbardoshlik ko‘rsatkichlari bilan 
bog‘lab tahlil qilish masalasiga biz ko‘rib chiqqan manbalarda yetarlicha e’tibor 
berilmagan. Jahon banki va Xalqaro valyuta jamg‘armasi baholashlarida davlat 
ulushining kamayishi, tavakkalchilikka asoslangan nazoratning joriy etilishi va 
bank tugatilishi to‘g‘risidagi qonunning qabul qilinishi ijobiy o‘zgarish sifatida 
qayd etilgan, biroq iqlim va operatsion tavakkalchilikning yetarlicha hisobga 
olinmayotgani ta’kidlangan. 
 

TADQIQOT METODOLOGIYASI 
Tadqiqot jarayonida mantiqiy abstraksiya, tizimli va solishtirma tahlil, 

statistik guruhlash, nisbiy ko‘rsatkichlarni hisoblash hamda grafik tahlil 
usullaridan foydalanilgan. Empirik qism ikkilamchi ma’lumotlarga — O‘zbekiston 
Respublikasi Markaziy bankining 2026-yil 1-avgust holatiga bank tizimi bo‘yicha 
ma’lumotlari (ommaviy axborot vositalarida e’lon qilingan shaklda), Iqtisodiy 
tadqiqotlar va islohotlar markazining 2026-yil ikkinchi choragi uchun bank 
faoliyati reytingi, shuningdek, Jahon banki, Xalqaro valyuta jamg‘armasi va Osiyo 
taraqqiyot banki materiallariga asoslangan. Ma’lumotlar turli sanalar va 
metodologiyaga ega bo‘lgani uchun ular o‘zaro qat’iy solishtirilmagan, balki bank 
tizimidagi tendensiyalarni ko‘rsatuvchi indikativ dalillar sifatida talqin qilingan. 
Aktivlar konsentratsiyasi bo‘yicha Xirshman–Xerfindal indeksining quyi va 
yuqori chegaralari, sof daromad tarkibi hamda foiz daromadidan foiz xarajatlari 
qoplangandan keyin qoladigan qism ko‘rsatkichi e’lon qilingan raqamlar asosida 
muallif tomonidan hisoblangan. 
 

TAHLIL VA NATIJALAR 
Tijorat bankida strategik boshqaruv mexanizmi deganda bankning missiyasi 

va uzoq muddatli maqsadlarini aniqlash, biznes modelini tanlash, kapital va 
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likvidlikni taqsimlash, tavakkalchiliklarni boshqarish, raqamli platforma va inson 
kapitalini rivojlantirish hamda natijalarni monitoring qilish vositalarini yagona 
tizimga birlashtiruvchi tashkiliy, iqtisodiy va huquqiy usullar majmui tushuniladi. 
Resurslarga asoslangan yondashuvga ko‘ra bunday mexanizm bank uchun noyob 
resurslarni yaratadi [3], pozitsiyalashtirish yondashuviga ko‘ra esa tanlangan 
mijoz segmenti va mahsulot bo‘yicha barqaror ustunlikni ta’minlaydi.  

O‘zbekiston bank tizimida raqobat muhitini belgilovchi birinchi omil 
mulkchilik tuzilmasidir. 2026-yil 1-avgust holatiga davlat ulushi bor to‘qqizta 
bank (O‘zbekiston Milliy banki, Agrobank, Sanoatqurilishbank, Asakabank, Xalq 
banki, Tadbirkorlik faoliyatini rivojlantirish banki, Aloqabank, Mikrokreditbank 
va Turonbank) aktivlar bo‘yicha 630,6 trillion so‘m (62,0 foiz), ssudalar bo‘yicha 
421,9 trillion so‘m (65,5 foiz), depozitlar bo‘yicha 248,2 trillion so‘m (51,4 foiz), 
kapital bo‘yicha esa 87,7 trillion so‘m (58,3 foiz) ulushga ega[4]. Xususiy 
banklarning aktivlari 386 trillion so‘m, ssudalari 222,7 trillion so‘m, depozitlari 
234,4 trillion so‘m bo‘lgan [5]. 

 
1-rasm. O‘zbekiston tijorat banklarining mulkchilik bo‘yicha ulushlari va 

o‘sish sur’ati, 2026-yil 1-avgust [4] 
 

Xususiy banklarning tezroq o‘sishi raqobat kuchayayotganidan dalolat 
beradi. 2026-yil 1-avgustgacha bo‘lgan bir yillik davrda xususiy banklar aktivlari 
29 foizga, ssudalari 21,2 foizga o‘sgan, davlat ulushi bor banklarda esa bu 
ko‘rsatkichlar mos ravishda 14 va 7,5 foizni tashkil etgan; depozitlar bo‘yicha 
o‘sish deyarli bir xil bo‘lib, 34,1 va 33,8 foizga teng bo‘lgan. Yirik xususiy banklar 
orasida Ipak yo‘li banki aktivlari 36,8 foizga, Hamkorbank aktivlari 33,1 foizga, 
Kapitalbank aktivlari 20,3 foizga, Ipoteka bank aktivlari 10,1 foizga oshgan [5]. Bu 
farqlar bank strategiyalari — o‘sish tezligi, mijoz segmenti va moliyalashtirish 
manbalari bo‘yicha — bir-biridan sezilarli farq qilishini ko‘rsatadi. 

Davlat ulushi bor banklarning ulushi izchil kamaymoqda: 2019-yil  
1-yanvarda 84 foiz bo‘lgan bo‘lsa, 2025-yil 1-avgustda 64,9 foiz, 2026-yil  
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1-avgustda esa 62,0 foizni tashkil etdi, ya’ni bir yilda 2,9 foiz bandiga pasaydi[5]. 
Yangilangan “O‘zbekiston – 2030” strategiyasi loyihasida bu ulushni 2026-yildagi 
65 foizdan 2030-yilga kelib 55 foizgacha kamaytirish belgilangan. Shu bilan birga 
xususiylashtirish jadvali ehtiyotkorona: Sanoatqurilishbankni 
xususiylashtirishning yakuniy bosqichi 2025–2026-yillarga, Asakabank, 
Aloqabank va Turonbank 2026–2027-yillarga rejalashtirilgan, O‘zbekiston Milliy 
banki, Agrobank, Mikrokreditbank, Xalq banki va Tadbirkorlik faoliyatini 
rivojlantirish banki 2026–2028-yillarda sotilishi ko‘zda tutilmagan, 2026-yilda 
davlat banklari soni esa o‘zgarishsiz qoladi. Xalqaro valyuta jamg‘armasi ham 
2024-yilgi baholashida davlat banklarining boshqaruvini takomillashtirish, 
tijoriy maqsadlarga erishish va hamon yirik hajmdagi davlat topshirig‘i asosidagi 
(siyosat) kreditlashni kamaytirish zarurligini ta’kidlagan. Demak, bank 
strategiyalari uzoq vaqt davomida davlat mulkdori va xususiy banklar bir 
bozorda faoliyat yuritish sharoitida shakllanadi. 

 
2-rasm. Davlat ulushi bor banklar ulushining dinamikasi va bozor 

konsentratsiyasi[6] 
Ikkinchi omil — moliyalashtirish tuzilmasi. 2026-yil 1-avgustga depozitlar 

33,9 foizga, ssudalar esa 11,9 foizga o‘sdi, natijada bank tizimida ssuda va depozit 
nisbati 159,9 foizdan 133,6 foizga tushdi. Davlat ulushi bor banklarda bu nisbat 
211,5 foizdan 170,0 foizga, xususiy banklarda esa 105,1 foizdan 95,0 foizga 
pasaydi [7]. Bunday farq davlat ulushi bor banklarda kreditlash katta miqdorda 
depozitdan tashqari manbalar (masalan, davlat va xalqaro moliya institutlarining 
liniyalari) hisobiga amalga oshirilayotganini ko‘rsatishi mumkin, biroq ushbu 
manbalar tarkibi tahlilga kiritilmagani uchun bu faqat farazdir. Bir yildan qisqa 
muddatli depozitlar 45,8 foizga o‘sib 175,7 trillion so‘mga yetgan, ularning ulushi 
33,4 foizdan 36,4 foizga ko‘tarilgan [7]. Valyutadagi aktivlar ulushi 39,1 foizdan 
34,7 foizga, ssudalarda 40,5 foizdan 38,7 foizga, depozitlarda 24,1 foizdan  
19,2 foizga kamaygan [4]. Depozit bazasi uchun raqobat kuchayishi xarajatlarga 
ham ta’sir qildi: foiz daromadi 18,3 foizga (84,4 trillion so‘mgacha), foiz xarajatlari 
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esa 22,1 foizga (60,8 trillion so‘mgacha) oshgan. Natijada har 100 so‘m foiz 
daromadidan foiz xarajatlari qoplangandan keyin qoladigan qism 30,3 so‘mdan 
28,0 so‘mga kamaygan. 

Rentabellik ko‘rsatkichlari yaxshilanmoqda: bank tizimining sof foydasi  
7,3 trillion so‘mdan 12,3 trillion so‘mga (68,1 foizga) o‘sdi, aktivlar rentabelligi 
1,89 foizdan 2,50 foizga, kapital rentabelligi 10,43 foizdan 14,83 foizga ko‘tarildi. 
Kapitalning yetarlilik koeffitsiyenti 17,5 foizdan 18,4 foizga, birinchi darajali 
kapitalniki 14,6 foizdan 15,4 foizga oshdi; yuqori likvidli aktivlar ulushi  
17,8 foizdan 22,7 foizga ko‘tarildi [4]. Biroq o‘sish manbasi e’tiborga loyiq: sof foiz 
daromadi 21,6 trillion so‘mdan 23,6 trillion so‘mga (taxminan 9,3 foizga) oshgan 
bo‘lsa, sof foizsiz daromad 9,9 trillion so‘mdan 21,0 trillion so‘mga, ya’ni  
2,1 barobar ko‘paygan. Muallif hisob-kitobiga ko‘ra, sof daromad o‘sishining  
(13,1 trillion so‘m) taxminan 85 foizi (11,1 trillion so‘m) foizsiz daromadlar 
hisobiga to‘g‘ri kelgan va ularning jami sof daromaddagi ulushi 31,4 foizdan  
47,1 foizga ko‘tarilgan. 

 
3-rasm. Bank tizimining rentabelligi va sof daromad tarkibi[18] 

 

Bu holat bank strategiyalarida komissiya va boshqa foizsiz daromadlar 
salmog‘i oshayotganini bildiradi. Shu bilan birga foizsiz daromadlar tarkibi va 
barqarorligi manbalarda ochib berilmagani uchun ularni doimiy daromad deb 
hisoblash uchun alohida tahlil zarur. Bundan tashqari, sektor darajasidagi 
o‘rtacha ko‘rsatkich banklar o‘rtasidagi farqlarni yashiradi: aktivlari 3 trillion 
so‘mgacha bo‘lgan beshta eng kichik bankning kapital rentabelligi atigi 2,4 foizni 
tashkil etgan. Iqtisodiy tadqiqotlar va islohotlar markazining 2026-yil ikkinchi 
chorak reytingida yirik banklar orasida dastlabki uchta o‘rinni Kapitalbank, 
Hamkorbank va Asia Alliance Bank, kichik banklar orasida esa TBC Bank, 
Universalbank va AVO Bank egallagan; reyting aktivlar sifati, boshqaruv 
samaradorligi, rentabellik va tavakkalchilik boshqaruvi ko‘rsatkichlariga 
tayanadi. 
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Uchinchi omil — raqamlashtirish. Markaziy bank va Osiyo taraqqiyot banki 
tomonidan o‘tkazilgan so‘rovga ko‘ra, kattalar orasida bank hisobvarag‘iga ega 
bo‘lganlar ulushi 2021-yildagi 44 foizdan 2025-yil boshida 59 foizga, raqamli 
to‘lovlardan foydalanuvchilar ulushi esa 39 foizdan taxminan 72 foizga o‘sdi. 
2025-yilda mobil bank orqali amalga oshirilgan operatsiyalar hajmi 60 foizga 
oshib, 646 trillion so‘mga yetgan [8]; 2026-yil boshida muomaladagi bank 
kartalari soni 70,9 million, to‘lov terminallari soni esa 439 mingdan ortiq bo‘lgan. 
Markaziy bankning 2026-yil 22-apreldan kuchga kirgan talablariga ko‘ra, raqamli 
bank xizmatlarida ko‘p omilli autentifikatsiya, bank kartasini ulashda esa 
biometrik tasdiqlash talab qilinadi [9]. Bu raqamlashtirish faqat mijozlarni jalb 
qilish vositasi emas, balki kiberxavfsizlik va muvofiqlik xarajatlarini boshqarishni 
ham talab qiluvchi strategik yo‘nalish ekanini bildiradi. 

 

4-rasm. Moliyaviy qamrov, raqamli to‘lovlar va moliyalashtirish  
tuzilmasi ko‘rsatkichlari[7] 

 

Tahlil natijalarini umumlashtirib, strategik boshqaruvning tijorat banklari 
raqobatbardoshligiga ta’sirini quyidagi yo‘nalishlarda ifodalash mumkin: 

- mulkchilik va raqobat neytralligi: davlat ulushi bor banklarning ulushi 
kamaymoqda, ammo ular hamon ssudalarning uchdan ikki qismiga yaqinini 
nazorat qiladi, shu sababli tijoriy va ijtimoiy maqsadlarni ajratish strategik 
ahamiyatga ega; 

- bozor tuzilmasi: aktivlar konsentratsiyasi past, ammo yirik banklarning 
ssuda va depozit bozoridagi ulushi yuqori, raqobat asosan segmentlar va 
moliyalashtirish sharoitlari bo‘yicha shakllanadi; 

- moliyalashtirish tuzilmasi: depozit bazasi uchun raqobat foiz xarajatlarini 
oshirmoqda, bu strategiyada moliyalashtirish manbalarini diversifikatsiya 
qilishni taqozo etadi; 

- daromad tuzilmasi: sof daromad o‘sishining asosiy qismi foizsiz 
daromadlardan kelmoqda, uning barqarorligini baholash strategik nazoratning 
zaruriy qismiga aylanmoqda; 
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- raqamlashtirish: raqamli to‘lovlar va masofaviy xizmatlarning kengayishi 
raqobat maydonini o‘zgartirmoqda, kiberxavfsizlik talablari esa strategik 
xarajatlarni oshirmoqda. 

Yuqoridagilarga asoslanib, O‘zbekiston tijorat banklarida strategik 
boshqaruv mexanizmini takomillashtirishning bosqichma-bosqich modelini 
quyidagicha umumlashtirish mumkin (1-jadval). 

1-jadval 
O‘zbekiston tijorat banklarida strategik boshqaruv mexanizmini 

takomillashtirish bosqichlari  
Bosqich Mazmuni Monitoring ko‘rsatkichi 

1. Strategik tahlil va 
raqobat muhitini 

baholash 

Mijoz segmentlari, mintaqalar va 
mahsulotlar bo‘yicha bozor ulushini, 
raqobatchilar harakatini va tartibga 

solish o‘zgarishlarini choraklik 
asosda tahlil qilish 

Aktivlar, ssudalar va 
depozitlar bo‘yicha bozor 

ulushi dinamikasi 

2. Strategiya va biznes 
modelni tanlash 

Xarajatlar bo‘yicha yetakchilik, 
differensiatsiya yoki tor segmentga 
ixtisoslashuvdan birini tanlash; har 

bir segment foydaliligini alohida 
hisobga olish [1],[2] 

Segmentlar bo‘yicha 
kapital rentabelligi 

3. Boshqaruv va 
tavakkalchilik 

madaniyati 

Kuzatuv kengashi huzurida strategiya 
va tavakkalchilik qo‘mitalarini 
shakllantirish, tavakkalchilikka 

ishtahani tasdiqlash [17] 

Kapitalning yetarlilik 
koeffitsiyenti; muammoli 

kreditlar ulushi 

4. Moliyalashtirish va 
kapital tuzilmasi 

Depozit bazasini muddat va valyuta 
bo‘yicha diversifikatsiya qilish, davlat 

va xalqaro liniyalarga bog‘liqlikni 
kamaytirish 

Ssuda va depozit nisbati; 
valyutadagi ssudalar 

ulushi 

5. Raqamli platforma va 
ma’lumotlar 

Masofaviy identifikatsiya, 
ma’lumotlar ombori, kredit skoringi 

va kiberxavfsizlikni yagona 
arxitekturada rivojlantirish 

Raqamli kanallar orqali 
ko‘rsatilgan xizmatlar 

ulushi; bitta mijozni jalb 
qilish xarajati 

6. Inson kapitali va 
rag‘batlantirish 

Strategik kompetensiyalarni aniqlash, 
rahbarlarni rivojlantirish, natijaga 
bog‘liq mukofot tizimini joriy etish 

Bir xodimga to‘g‘ri 
keladigan sof foyda; 

xodimlar almashinuvi 

7. Balanslangan 
ko‘rsatkichlar tizimi va 

monitoring 

Strategiyani to‘rt yo‘nalish bo‘yicha 
o‘lchanadigan maqsadlarga 

aylantirish, yarim yillik stress-testlar 
o‘tkazish va strategiyani qayta ko‘rib 

chiqish [13] 

Strategik maqsadlarning 
bajarilish darajasi; foizsiz 
daromadlar barqarorligi 

 
Mazkur modelning asosiy afzalligi shundaki, u bank strategiyasini rasmiy 

hujjat emas, balki resurslar taqsimoti va natijalarni o‘lchashga bog‘langan 
boshqaruv tizimi sifatida ko‘radi. Bosqichlar ketma-ket alohida chora sifatida 
emas, yagona tizim sifatida amalga oshirilishi lozim, chunki strategik tanlov 
moliyalashtirish, tavakkalchilik, raqamli platforma va kadrlar bilan uyg‘un 
bo‘lmasa, ustunlik barqaror bo‘lmaydi[13]. Fikrimizcha, mulkchilik turiga qarab 
urg‘u farqlanishi mumkin: davlat ulushi bor banklarda 2-, 3- va 4-bosqichlar 
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(segmentlarni aniqlash, tijoriy va ijtimoiy maqsadlarni ajratish, moliyalashtirish 
manbalari), xususiy banklarda esa 4–6-bosqichlar (barqaror moliyalashtirish, 
raqamli platforma va kadrlar) ustuvor bo‘lishi ehtimoli yuqori. 
 

XULOSA VA TAKLIFLAR 
Tadqiqot natijalari strategik boshqaruv mexanizmlari tijorat banklari 

raqobatbardoshligini belgilovchi muhim ichki omil ekanini ko‘rsatdi. O‘zbekiston 
misolida davlat ulushi bor banklarning aktivlardagi ulushi 2019-yildagi  
84 foizdan 2026-yil 1-avgustda 62 foizgacha kamaygan, xususiy banklar aktivlari 
esa bir yilda 29 foizga, davlat ulushi bor banklarniki 14 foizga o‘sgan. Bank 
tizimining sof foydasi 68,1 foizga oshib, kapital rentabelligi 14,83 foizga yetgan, 
biroq sof daromad o‘sishining taxminan 85 foizi foizsiz daromadlar hisobiga 
shakllangan. 

Shu bilan birga bank tizimidagi raqobatning asosiy chegaralari aktivlar 
konsentratsiyasida emas, balki mulkchilik tuzilmasi, moliyalashtirish manbalari 
va daromad tarkibidagi farqlarda namoyon bo‘lmoqda: davlat ulushi bor 
banklarda ssuda va depozit nisbati 170 foizni tashkil etadi, depozit bazasi uchun 
raqobat esa foiz xarajatlarini daromadga qaraganda tezroq oshirmoqda. 
Raqamlashtirish esa mijoz xatti-harakatini o‘zgartirib, kiberxavfsizlik va 
muvofiqlik bo‘yicha yangi talablarni keltirib chiqarmoqda. 

Tadqiqotning cheklovi shundaki, tahlil ikkilamchi ma’lumotlarga, jumladan 
ommaviy axborot vositalarida e’lon qilingan Markaziy bank ko‘rsatkichlariga 
asoslangan; natijalar sababiy emas, balki bog‘liqlik xarakteriga ega, alohida 
banklar bo‘yicha panel ma’lumotlar esa tahlilga kiritilmagan. Tadqiqot 
xulosalariga tayanib, quyidagilar taklif etiladi: 

- bank strategiyasini kuzatuv kengashi tomonidan tasdiqlanadigan, 
o‘lchanadigan ko‘rsatkichlarga bog‘langan hujjat sifatida rasmiylashtirish va 
uning bajarilishi to‘g‘risida yiliga kamida ikki marta hisobot berish tartibini joriy 
etish; 

- davlat ulushi bor banklarda tijoriy faoliyatni va davlat topshirig‘i asosidagi 
faoliyatni (masalan, imtiyozli kreditlash) alohida hisobda yuritib, ularning 
natijalarini shaffof ochib borish, bu raqobat neytralligini oshirishga xizmat qiladi; 

- moliyalashtirish tuzilmasini strategik ko‘rsatkich sifatida belgilash: ssuda 
va depozit nisbati, depozitlar muddati va valyuta tarkibi bo‘yicha maqsadli 
chegaralarni qo‘yish; 

- foizsiz daromadlarni manbalar bo‘yicha (komissiya, valyuta operatsiyalari, 
boshqa) alohida ochib borish va ularning barqarorligini strategik rejalashtirishda 
hisobga olish; 

- raqamli platforma, masofaviy identifikatsiya va kiberxavfsizlik xarajatlarini 
yagona raqamli strategiya doirasida rejalashtirish, Markaziy bankning 
autentifikatsiya talablariga muvofiqlikni monitoring qilish; 

- rahbarlar va strategik lavozimlardagi xodimlarning kompetensiyalarini 
rivojlantirish dasturlarini joriy etish hamda mukofotlash tizimini balanslangan 
ko‘rsatkichlar bilan bog‘lash. 
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Fikrimizcha, istiqbolda O‘zbekiston tijorat banklari bo‘yicha 2024-yildan 
keyingi yillar uchun bank darajasidagi panel ma’lumotlarni (aktivlar, 
moliyalashtirish tuzilmasi, daromad tarkibi, raqamli kanallar ulushi, mulkchilik 
turi) yig‘ish va strategik boshqaruv ko‘rsatkichlarining rentabellik hamda bozor 
ulushiga ta’sirini regressiya usullarida baholash maqsadga muvofiq. Bu strategik 
boshqaruv mexanizmlarining mahalliy sharoitdagi samaradorligini sababiy 
jihatdan baholashga imkon beradi. 
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