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TIJORAT BANKLARINING RAQAMLI 
TRANSFORMATSIYASI: AN’ANAVIY BANKING 

TIZIMIDAN NEOBANKLARGA O‘TISH 
MUAMMOLARI VA ISTIQBOLLARI

Shokirov Sardor Inotdullo o‘g‘li
Buxoro davlat universiteti

Buxgalteriya hisobi va statistika kafedrasi o‘qituvchisi

Annotatsiya. Ushbu maqolada tijorat banklarining raqamli transformatsiya jarayoni, an’anaviy banking tizimidan 
neobanklarga o‘tishning iqtisodiy va texnologik jihatlari tadqiq etiladi. Tadqiqotda O‘zbekiston, Rossiya Federatsiyasi, 
Qozog‘iston va Yevropa Ittifoqi mamlakatlarining neobank rivojlanish tajribasi qiyosiy tahlil usulida o‘rganiladi. IMRAD 
metodologiyasi asosida tuzilgan ushbu maqola raqamli transformatsiyaning asosiy haydovchi kuchlarini, an’anaviy 
banklarning tarkibiy cheklovlarini, neobanklarning raqobat afzalliklarini va O‘zbekiston sharoitida yuzaga keladigan o‘ziga 
xos muammolarni aniqlaydi. Tadqiqot natijalari shuni ko‘rsatadiki, O‘zbekiston tijorat banklari 2019–2024-yillar oralig‘ida 
raqamli xizmatlar hajmini 340% ga oshirgan bo‘lsa-da, neobank formatiga to‘liq o‘tish uchun me’yoriy-huquqiy muhit, 
infratuzilma va kadrlar salohiyati sohasida yechilmagan muammolar saqlanib qolmoqda. Maqola tijorat banklarining 
raqamli transformatsiyasini jadallashtirishga qaratilgan siyosiy tavsiyalar bilan yakunlanadi.

Kalit so‘zlar: raqamli transformatsiya, neobanklar, fintech, tijorat banki, ochiq banking, API integratsiya, raqamli banking, 
O‘zbekiston moliya tizimi.
Abstract. This article investigates the digital transformation of commercial banks and the economic and technological 
aspects of transitioning from traditional banking systems to neobanks. Using a comparative analysis method, the study 
examines the neobank development experience of Uzbekistan, Russia, Kazakhstan, and European Union countries. 
Structured according to the IMRAD methodology, this article identifies the main driving forces of digital transformation, 
structural constraints of traditional banks, competitive advantages of neobanks, and specific challenges arising in the 
context of Uzbekistan. Research results indicate that while Uzbekistan’s commercial banks increased their digital services 
volume by 340% between 2019 and 2024, unresolved challenges remain in the regulatory environment, infrastructure, 
and human capital capacity for a full transition to neobank format. The article concludes with policy recommendations 
aimed at accelerating the digital transformation of commercial banks.

Keywords: digital transformation, neobanks, fintech, commercial bank, open banking, API integration, digital banking, 
Uzbekistan financial system.
Аннотация. В данной статье исследуется цифровая трансформация коммерческих банков, а также 
экономические и технологические аспекты перехода от традиционных банковских систем к необанкам. На основе 
метода сравнительного анализа изучается опыт развития необанков в Узбекистане, Российской Федерации, 
Казахстане и странах Европейского союза. Статья, структурированная в соответствии с методологией IMRAD, 
выявляет основные движущие силы цифровой трансформации, структурные ограничения традиционных 
банков, конкурентные преимущества необанков, а также специфические проблемы, возникающие в условиях 
Узбекистана. Результаты исследования показывают, что, несмотря на увеличение объёма цифровых услуг 
коммерческих банков Узбекистана на 340% в период с 2019 по 2024 год, нерешёнными остаются проблемы в 
области нормативно-правовой среды, инфраструктуры и кадрового потенциала, препятствующие полному 
переходу к формату необанка. Статья завершается выработкой политических рекомендаций, направленных на 
ускорение цифровой трансформации коммерческих банков.

Ключевые слова: цифровая трансформация, необанки, финтех, коммерческий банк, открытый банкинг, API-
интеграция, цифровой банкинг, финансовая система Узбекистана.
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K I R I S H
Jahon moliya tizimida so‘nggi o‘n yil ichida kuzatiladigan eng muhim o‘zgarishlardan biri tijorat banklarining 

raqamli transformatsiya jarayonidir. Sun’iy intellekt (SI), blokcheyn texnologiyalari, ochiq banking (Open Banking) 
va bulutli hisoblash platformalarining jadal rivojlanishi an’anaviy bank biznes modellarini tubdan qayta ko‘rib 
chiqishni taqozo etmoqda. Bu jarayon nafaqat texnologik yangilanish sifatida, balki bank xizmatlarining ijtimoiy-
iqtisodiy mohiyatini o‘zgartiradigan paradigmatik siljish sifatida baholanmoqda. Neobanklarning paydo bo‘lishi 
— ya’ni faqat raqamli kanallar orqali faoliyat yurituvchi, an’anaviy filial tarmog‘iga muhtoj bo‘lmagan yangi avlod 
bank institutlarining vujudga kelishi — tijorat banklari uchun ham jiddiy raqobat tahdidi, ham transformatsiya 
modeli sifatida dolzarb ahamiyat kasb etmoqda. Revolut, N26, Chime, Monzo kabi neobanklarning 2015–2024-
yillar oralig‘ida jami mijozlar bazasi 500 million kishidan oshganligi bu fenomenning global ko‘lamini yaqqol 
namoyon etadi.

O‘zbekiston kontekstida tijorat banklarining raqamli transformatsiyasi ayniqsa muhim ahamiyat kasb etadi. 
Mamlakatning 36 million kishilik aholisining 60% dan ortig‘i 35 yoshdan kichik bo‘lib, raqamli texnologiyalardan 
faol foydalanadigan demografik qatlam shakllanib ulgurib bo‘lgan. Shu bilan birga, moliyaviy inklyuziya darajasi 
hali ham nisbatan past: 2023-yil ma’lumotlariga ko‘ra, kattalar aholisining atigi 72% i rasmiy bank hisobvarag‘iga 
ega. Bu ko‘rsatkich Yevropa Ittifoqi mamlakatlarida o‘rtacha 95% ni tashkil etishi bilan keskin farq qiladi. Shu 
nuqtayi nazardan ushbu tadqiqotning dolzarbligi quyidagi uch yo‘nalish kesishmasida shakllanadi: birinchidan, 
global neobank fenomenini ilmiy jihatdan tizimli tahlil qilish zarurati; ikkinchidan, O‘zbekiston tijorat banklarining 
hozirgi raqamli salmog‘ini aniq ko‘rsatkichlar asosida baholash; uchinchidan, an’anaviy bankdan neobank 
formatiga o‘tishning muammolari va istiqbollarini mintaqaviy tajriba asosida ilmiy-amaliy jihatdan o‘rganish. 
Tadqiqotning asosiy muammosi (research problem): O‘zbekiston tijorat banklari raqamli transformatsiyaning 
qaysi bosqichida turadi va neobank formatiga o‘tishning asosiy tarkibiy to‘siqlari hamda imkoniyatlari nimalardan 
iborat? Ushbu muammoga javob izlash maqolaning markaziy ilmiy maqsadini tashkil etadi.

Raqamli transformatsiya va neobanklarga bag‘ishlangan ilmiy adabiyotlar ikki asosiy yo‘nalishda 
rivojlanmoqda. Birinchi yo‘nalish fintech va raqamli bankingning iqtisodiy samaradorligiga bag‘ishlangan bo‘lib, 
bu sohadagi asosiy hissani Gomber, Koch va Siering (2017), Philippon (2019), Arner, Barberis va Buckley 
(2020) kabi olimlar qo‘shgan. Ularning tadqiqotlari fintech kompaniyalari an’anaviy banklarga nisbatan 
operatsion xarajatlarni 40–60% ga kamaytira olishini empirik ko‘rsatkichlar bilan isbotlaydi. Ikkinchi yo‘nalish 
regulyator muammo va risklarni o‘rganadi. Vives (2019) va Allen va boshqalar (2021) neobanklarning tizimli 
xavf yaratishi mumkinligi hamda kapital adekvatligi talablari kontekstida an’anaviy banklar bilan teng raqobat 
shartlari (level playing field) zaruriyatini asoslab bergan. O‘zbekiston va O‘rta Osiyo mintaqasi kontekstida 
tadqiqotlar nisbatan kam. Khasanov va Yuldashev (2022) O‘zbekiston bank sektorining raqamlashuv darajasini 
kompleks baholashga birinchi urinishni amalga oshirgan. Ubaydullayev (2023) esa O‘zbekistondagi mobil 
banking penetratsiyasini MDH mamlakatlari bilan solishtirgan. Biroq neobank fenomeni va an’anaviy bankdan 
o‘tish muammolariga oid chuqur qiyosiy tadqiqot O‘zbekiston akademik muhitida hali yo‘q — va bu aynan 
ushbu maqolaning ilmiy yangiligi bo‘lib xizmat qiladi.

M A V Z U G A  O I D  A D A B I Y O T L A R  S H A R H I
So‘nggi o‘n yillikda global moliya tizimida yuz berayotgan eng muhim jarayonlardan biri bu tijorat 

banklarining raqamli transformatsiyasidir. Ilmiy adabiyotlarda mazkur jarayon oddiy texnologik yangilanish 
emas, balki banklarning biznes modeli, operatsion jarayonlari, risklarni boshqarish tizimi va mijoz bilan 
o‘zaro munosabatlarining tubdan o‘zgarishi sifatida talqin qilinadi. Xalqaro tashkilotlar, xususan World Bank 
hamda OECD hisobotlarida raqamli texnologiyalar bank xizmatlarining ommabopligi va moliyaviy inklyuziyani 
oshirishning muhim omili sifatida qayd etiladi. Tadqiqotlarda ta’kidlanishicha, mobil banking, masofaviy 
identifikatsiya, sun’iy intellekt va katta ma’lumotlar (Big Data) asosidagi tahlillar bank operatsiyalarining tezligi 
va aniqligini sezilarli darajada oshiradi. Ilmiy manbalarda raqamli transformatsiya jarayoni uch bosqichda 
ko‘rib chiqiladi: digitizatsiya (ma’lumotlarni raqamlashtirish), digitalizatsiya (jarayonlarni optimallashtirish) va 
to‘liq raqamli transformatsiya (biznes modelni qayta qurish). Bank sektorida aynan uchinchi bosqich an’anaviy 
filial tarmog‘iga asoslangan modeldan platformaviy, texnologiyaga tayangan modelga o‘tishni anglatadi. Shu 
nuqtayi nazardan, so‘nggi yillarda “neobank” tushunchasi ilmiy adabiyotlarda keng qo‘llanilmoqda. Neobanklar 
— bu jismoniy filiallari mavjud bo‘lmagan, barcha xizmatlarini mobil ilova yoki onlayn platforma orqali taqdim 
etuvchi moliyaviy institutlardir.

Yevropa va AQSh tajribasi misolida Revolut, N26 hamda Chime kabi kompaniyalar raqamli bank modelining 
muvaffaqiyatli namunasi sifatida keltiriladi. Ilmiy tadqiqotlarda ushbu banklarning asosiy ustunliklari sifatida past 
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operatsion xarajatlar, tezkor hisob ochish jarayoni, mijozga yo‘naltirilgan interfeys (UX/UI), real vaqt rejimida 
to‘lovlar va innovatsion moliyaviy xizmatlar ko‘rsatiladi. Shu bilan birga, ayrim tadqiqotchilar neobanklarning 
uzoq muddatli rentabellik modeli hali to‘liq shakllanmaganini, ularning daromad manbalari asosan komissiya 
to‘lovlari va hamkorlik dasturlariga tayanishini ta’kidlaydilar. Raqamli transformatsiya jarayonida an’anaviy 
banklar bir qator muammolarga duch kelmoqda. Avvalo, texnologik muammo — bu legacy (eski) IT tizimlarning 
mavjudligi. Ko‘plab banklar o‘nlab yillar davomida shakllangan murakkab va yopiq arxitekturaga ega bo‘lib, 
ularni zamonaviy API platformalariga moslashtirish katta xarajat va vaqt talab qiladi. Bank for International 
Settlements (BIS) hisobotlarida aynan eski infratuzilma transformatsiyaning asosiy to‘siqlaridan biri sifatida 
qayd etilgan. Ikkinchi muhim muammo — regulyativ talablarning qat’iyligi. AML/KYC, ma’lumotlarni himoya 
qilish va kiberxavfsizlik bo‘yicha talablar raqamli bank xizmatlarini tez joriy etishga ma’lum darajada cheklov 
qo‘yadi. Shu bilan birga, regulyatorlar tomonidan open banking va sandbox mexanizmlarining joriy etilishi 
innovatsiyalarni rag‘batlantiruvchi omil bo‘lib xizmat qilmoqda.

Adabiyotlarda tashkiliy va institutsional muammolar ham alohida ko‘rib chiqiladi. An’anaviy banklarda 
korporativ madaniyatning konservativligi, xodimlarning raqamli kompetensiyalarining yetarli emasligi va 
o‘zgarishlarga qarshilik (change resistance) transformatsiya jarayonini sekinlashtiradi. Transformatsiyani 
muvaffaqiyatli amalga oshirish uchun strategik liderlik, bosqichma-bosqich modernizatsiya va fintech 
kompaniyalar bilan hamkorlik muhim ahamiyat kasb etishi ta’kidlanadi. Raqamli transformatsiyaning istiqbollari 
esa asosan platformaviy iqtisodiyot bilan bog‘liq. Ilmiy prognozlarga ko‘ra, yaqin yillarda bank xizmatlarining 
asosiy qismi mobil qurilmalar orqali amalga oshiriladi, kredit skoring tizimlarida sun’iy intellektning roli ortadi, 
embedded finance va open banking asosiy trendga aylanadi. Bank va fintech integratsiyasi natijasida gibrid 
(hybrid banking) modeli shakllanmoqda, bunda an’anaviy banklar infratuzilma va kapitallashuv ustunligidan, 
fintech kompaniyalar esa texnologik moslashuvchanlik va innovatsion tezlikdan foydalanadi.

O‘zbekiston sharoitida olib borilgan tadqiqotlar shuni ko‘rsatadiki, tijorat banklarida mobil ilovalar, onlayn 
kreditlash, QR-to‘lovlar va masofaviy identifikatsiya xizmatlari faol rivojlanmoqda. Biroq to‘liq neobank modeliga 
o‘tish hali boshlang‘ich bosqichda bo‘lib, asosiy e’tibor an’anaviy bank infratuzilmasini modernizatsiya qilish 
va raqamli ekotizimni shakllantirishga qaratilgan. Milliy adabiyotlarda banklarning raqamli strategiyasini ishlab 
chiqish, risklarni boshqarish va regulyativ muhitni takomillashtirish dolzarb masala sifatida qayd etilmoqda. 
Umuman olganda, adabiyotlar tahlili shuni ko‘rsatadiki, tijorat banklarining raqamli transformatsiyasi global 
miqyosda chuqur o‘rganilgan bo‘lsa-da, rivojlanayotgan mamlakatlarda, jumladan O‘zbekistonda, an’anaviy 
banking modelidan neobanklarga o‘tishning institutsional va iqtisodiy samaradorligini kompleks baholash 
yetarli darajada tadqiq etilmagan. Shu bois mazkur yo‘nalish ilmiy izlanishlar uchun istiqbolli va dolzarb mavzu 
hisoblanadi.

T A D Q I Q O T  M E T O D O L O G I YA S I
Ushbu tadqiqot metodologiyasi to‘rt bosqichli qiyosiy tahlil yondashuviga asoslanadi: (1) iqtisodiy-statistik 

tahlil; (2) SWOT va PEST qiyosiy tahlili; (3) benchmarking metodi; (4) miqdoriy ko‘rsatkichlarni normallashtirish 
va indeks hisoblash. Tadqiqot dizayni aralash metod (mixed-method research) asosida qurilgan bo‘lib, 
miqdoriy va sifat ma’lumotlarini birlashtiradi. Ma’lumot manbalari uchta asosiy guruhga bo‘linadi: birinchi guruh 
— Jahon banki, Xalqaro Valyuta Fondi (XVF), Statista, McKinsey Global Institute va Deloitte hisobotlaridan 
olingan xalqaro statistika (2019–2024-yillar); ikkinchi guruh — O‘zbekiston Markaziy banki yillik hisobotlari, 
Davlat statistika qo‘mitasi ma’lumotlari va O‘zbekiston tijorat banklarining moliyaviy hisobotlari; uchinchi guruh 
— Revolut, N26, Tinkoff, Kaspi.kz kabi neobanklarning ochiq moliyaviy hisobotlari va sanoat tadqiqotlari. 
Ushbu tadqiqotda neobankni boshqa tadqiqotlarda keng tarqalgan turli xil ta’riflardan farqli ravishda quyidagi 
to‘rtta belgining majmuini qondiradigan moliyaviy institutlar sifatida operatsional belgilaymiz: (a) an’anaviy filial 
tarmog‘i yo‘qligi yoki minimal ishtiroki; (b) xizmatlarning 90% dan ortig‘i raqamli kanallar (mobil ilova, web) orqali 
yetkazilishi; (c) bulutli texnologiyalar va ochiq API arxitekturasi asosida ishlashi; (d) foydalanuvchi tajribasi (UX) 
va ma’lumotlar tahlilini markaziy raqobat afzalligi sifatida qo‘llashi.

Tahlil va natijalar
Global neobank bozori 2023-yilda 98 milliard AQSh dollariga yetib, 2024–2030-yillar oralig‘ida yillik 

54,8% o‘rtacha o‘sish sur’ati (CAGR) bilan rivojlanishi bashorat qilinmoqda (Statista, 2024). Bu ko‘rsatkich 
an’anaviy bank sektorining o‘rtacha 4–6% yillik o‘sish sur’atidan 8–10 marta yuqori. Yevropa bozorida Revolut 
2024-yilning 1-choragida 45 million faol foydalanuvchi bilan birinchi o‘rinda, N26 8 million foydalanuvchi bilan 
ikkinchi o‘rinda turadi. Shimoliy Amerikada Chime 22 million foydalanuvchi bilan yetakchi mavqeini saqlaydi. 
MDH mintaqasida Rossiya Tinkoff bankining (hozirgi T-Bank) 40 million mijozga yetishi va Qozog‘iston Kaspi.kz 
ning mamlakatda 14 million — aholining 73% ini qamrab olganligi mintaqaviy neobank fenomenining miqyosini 
ko‘rsatadi (1-jadval).
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1-jadval. Global yetakchi neobanklarning asosiy ko‘rsatkichlari (2023-yil)1

Neobank Mamlakat Mijozlar (mln) Bozor qiymati 
($mlrd) Asosiy afzalligi

Revolut Buyuk Britaniya 45,0 33,0 Kriptovalyuta + ko‘p valyuta

Nubank Braziliya 93,9 38,0 Rivojlanayotgan bozorlar lideri

Chime AQSH 22,0 25,0 Komissiyasiz xizmatlar

T-Bank (Tinkoff) Rossiya 40,0 14,0 Ekotizim banking modeli

Kaspi.kz Qozog‘iston 14,0 18,5 SuperApp — bank+bozor+to‘lov

N26 Germaniya 8,0 9,0 Evropa lisenziyasi, premium segment

Tijorat banki va neobankni farqlash uchun faqat texnologik ko‘rsatkichlar emas, balki biznes modeli, 
daromad tuzilmasi va xarajat strukturasini ham tahlil qilish kerak. Ushbu qiyosiy tahlil to‘rtta o‘lchamda olib 
borildi: operatsion model, xarajat strukturasi, mijoz tajribasi va regulyator munosabat.

Operatsion model jihatidan an’anaviy tijorat banklari ko‘p qatlamli gorizontal tuzilmaga (filial — mintaqaviy 
boshqaruv — markaziy idora) tayangan holda ish olib boradi. Bu model barqarorlik va keng geografik qamrovni 
ta’minlasa-da, qaror qabul qilish jarayonini sekinlashtiradi va innovatsiyalarni joriy etishni qiyinlashtiradi. 
Neobanklarda esa tekis (flat) tashkiliy tuzilma va agile metodologiyasi qo‘llaniladi — yangi funksiya yoki 
mahsulot 2–6 hafta ichida ishga tushirilishi mumkin, holbuki an’anaviy banklar uchun bu jarayon 6–18 oyni 
talab etadi.

Xarajat strukturasi sohasida farq eng yaqqol ko‘rinadi. An’anaviy yirik tijorat bankining operatsion 
samaradorlik koeffitsienti (CIR) o‘rtacha 55–65% ni tashkil etadi, ya’ni har 100 so‘m daromad uchun 55–65 
so‘m xarajat sarflanadi. Yetakchi neobanklarda bu ko‘rsatkich 35–45% gacha tushadi. Buning asosiy sababi 
— filial tarmog‘ini saqlab turish xarajatlari (ayniqsa ko‘chmas mulk ijarasi va xodimlar ish haqi fondining katta 
qismi) neobanklar uchun deyarli yo‘q (2-jadval).

2-jadval. An’anaviy tijorat banki va neobankning qiyosiy tavsifi2

Ko‘rsatkich An’anaviy tijorat banki Neobank

Xizmat kanali Filial + raqamli (gibrid) 100% raqamli (mobil/web)

CIR (xarajat/daromad) 55–65% 35–45%

Mijoz jalb xarajati (CAC) $150–350 $20–80

Yangi mahsulot chiqarish vaqti 6–18 oy 2–8 hafta

IT infratuzilmasi Legacy systems (eski platforma) Cloud-native, microservices

Litsenziya turi To‘liq bank litsenziyasi Bank yoki EMI litsenziyasi

Asosiy daromad manbai Foiz marjasi (NIM) Komissiya + premium abonement

Ma’lumotlar tahlili Cheklangan real-time tahlil AI/ML asosida real-time

Regulyator nazorat Kuchli, to‘liq bank talablari Farqli/sandbox rejimi mavjud

O‘zbekiston bank sektorida raqamli transformatsiya O‘zbekiston Markaziy bankining 2019-yilgi «Raqamli 
Uzbekistan 2030» strategiyasiga uyg‘un holda tizimli tus ola boshlagan. 2019–2024-yillar oralig‘ida raqamli 
banking ko‘rsatkichlari sezilarli yaxshilanishni namoyon etmoqda.

Markaziy bank ma’lumotlariga ko‘ra, 2024-yilning birinchi choragida O‘zbekistonda faol mobil bank 
foydalanuvchilari soni 14,8 million kishiga yetgan, bu 2019-yildagi 2,1 million ko‘rsatkichga nisbatan 605% 
o‘sishni bildiradi. Raqamli to‘lovlar hajmi 2023-yilda 542 trln so‘mni tashkil etib, yillik 47% o‘sish kuzatildi. Biroq 
bu o‘sish asosan to‘lov funksiyalari (P2P transfer, kommunal to‘lovlar) doirasida bo‘lib, kredit, investitsiya va 
boshqa murakkab bank mahsulotlarini raqamli kanallar orqali taqdim etishda sezilarli orqada qolish saqlanib 
qolmoqda (3-jadval).

1	 Manba: Statista Digital Banking Report 2024; Crunchbase; neobanklarning ochiq moliyaviy hisobotlari asosida muallif tomonidan 
tuzildi.

2	 Manba: BIS Working Papers No. 1025 (2022); McKinsey Global Banking Annual Review 2023; muallif tuzdi.t
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3-jadval. O‘zbekiston bank sektori raqamli transformatsiya ko‘rsatkichlari (2019–2024)3

Ko‘rsatkich 2019 2020 2021 2022 2023 2024*
Mobil bank foydalanuvchilari (mln) 2,1 4,3 7,2 10,1 13,4 14,8
Raqamli to‘lovlar hajmi (trln so‘m) 48 89 176 310 542 820*
Internet banking foydalanuvchilari (mln) 1,4 2,8 4,9 7,6 9,8 11,2
Raqamli kanal tranzaksiya ulushi (%) 18 29 44 58 71 78*
IT xarajatlar ulushi (% jami xarajat) 3,1 3,8 4,5 5,8 7,2 8,4*
Onlayn kredit ariza ulushi (%) 4 8 15 26 38 45*

Izoh: 2024-yil birinchi chorak ma’lumotlari asosida yillik prognoz. 

Tadqiqot davomida O‘zbekiston tijorat banklarining neobank formatiga o‘tish jarayonida bir qator tarkibiy 
omillar aniqlanadi. Ushbu omillar Christensen (1997) ning «buzuvchi innovatsiya» nazariyasi doirasida ko‘rib 
chiqilganda, ular transformatsiyani sekinlashtiruvchi to‘siq sifatida emas, balki chuqur modernizatsiya uchun 
zarur bo‘lgan o‘tish bosqichi sifatida talqin qilinishi mumkin.

O‘zbekistondagi 34 ta tijorat bankining 26 tasida asosiy bank yadro tizimi (CBS) 10 yildan ortiq vaqt oldin 
joriy etilgan bo‘lsa-da, bu holat banklar uchun keng ko‘lamli texnologik yangilanishni amalga oshirish imkonini 
ham yaratmoqda. CBS migratsiyasi yuqori investitsiya ($5–15 million) va vaqt (2–3 yil) talab qilsa-da, ushbu 
jarayonni bosqichma-bosqich amalga oshirish banklarga uzoq muddatli operatsion samaradorlikni oshirish, 
API integratsiyasini kuchaytirish va cloud-native arxitekturaga o‘tish orqali raqobatbardoshlikni mustahkamlash 
imkonini beradi. Qozog‘iston banklarining 2018–2023-yillar oralig‘idagi muvaffaqiyatli migratsiya tajribasi 
mintaqaviy benchmark sifatida xizmat qilishi mumkin.

Neobanklar uchun maxsus litsenziyalash mexanizmining to‘liq shakllanmaganligi ham o‘tish bosqichi 
sifatida qaralishi mumkin. 2022-yilda «to‘lov tashkilotlari» kategoriyasining joriy etilishi va 2021-yildan buyon 
sandbox rejimining amalda ishlashi regulyatorning innovatsiyaga ochiqligini ko‘rsatadi. Ushbu mexanizmlarni 
bosqichma-bosqich takomillashtirish orqali Open Banking standartlarini joriy etish va PSD2 hamda Buyuk 
Britaniya tajribasidan foydalanish O‘zbekiston uchun raqobat maydonini yanada kengaytirishi mumkin.

Aholining 41% i raqamli to‘lov xizmatlaridan foydalanishga tayyorligi va 18% i neobank hisobvarag‘ini 
ochishga tayyorligi bozor salohiyatining mavjudligini ko‘rsatadi. «Xavfsizlik haqida tashvish» va «tanish 
bo‘lmagan texnologiya» kabi omillar esa moliyaviy savodxonlikni oshirish, kiberxavfsizlik infratuzilmasini 
kuchaytirish va foydalanuvchi tajribasini yaxshilash orqali bartaraf etilishi mumkin bo‘lgan rivojlanish nuqtalaridir. 
Germaniya va Buyuk Britaniya ko‘rsatkichlari uzoq muddatli maqsad sifatida xizmat qilishi mumkin.

IT va fintech mutaxassislariga bo‘lgan yuqori talab (15 000 dan ortiq bo‘sh ish o‘rni) esa inson kapitaliga 
investitsiya kiritish orqali yuqori qo‘shilgan qiymatli iqtisodiyotga o‘tish imkonini bildiradi. IT Park infratuzilmasi, 
yosh demografik tarkib va raqamli ta’lim dasturlarining kengayishi kelgusida bank sektori va fintech ekotizimi 
uchun barqaror kadrlar bazasini shakllantirishga xizmat qilishi mumkin.

Shu tariqa, aniqlangan omillarni strukturaviy zaiflik sifatida emas, balki strategik modernizatsiya va tizimli 
transformatsiya uchun boshlang‘ich nuqta sifatida baholash maqsadga muvofiqdir (4-jadval).

4-jadval. O‘zbekiston tijorat banklarida raqamli transformatsiya: SWOT tahlili4

KUCHLI TOMONLAR (S) ZAIF TOMONLAR (W)
Mavjud keng mijozlar bazasi (36 mln+) Davlat qo‘llab-
quvvatlashi va siyosiy iroda Raqamli to‘lovlarda jadal 
o‘sish (+605%) Yosh demografik tarkib (60% <35 
yosh) Kengayib borayotgan 4G/5G qamrovi

Legacy IT infratuzilmasi (26/34 bank) Past moliyaviy 
savodxonlik darajasi Fintech kadrlari taqchilligi Onlayn kredit 
va investitsiya xizmatlarining cheklanishi An’anaviy bank 
madaniyatining inertligi

IMKONIYATLAR (O) TAHDIDLAR (T)
Open Banking regulyatsiyasini joriy etish Regulyator 
sandbox kengaytirish Xalqaro neobank hamkorligi 
va litsenziya SuperApp modeli (Kaspi.kz tajribasi) 
Moliyaviy inklyuziya — 28% qamrovi kengaytirishga 
imkon

Xorijiy neobanklarning kirib kelishi tahdidi Kiberxavfsizlik 
risklarining ortishi Kreditsizlanish (disintermediation) xavfi 
Fintech kompaniyalari bank mijozlarini tortib olishi Regulyator 
arbitraj xavfi

MDH mintaqasida raqamli banking transformatsiyasi turli sur’at va modellar bilan rivojlanmoqda. Rossiya 
Tinkoff banki tajribasi butun mintaqa uchun yo‘l-yo‘riq beruvchi amaliyot (best practice) sifatida o‘rganiladi. 

3	  Manba: O‘zbekiston Markaziy banki yillik hisobotlari 2019–2024; muallif hisob-kitoblari.
4	  Manba: O‘zbekiston Markaziy banki ma’lumotlari, sanoat ekspertlari so‘rovnomasi asosida muallif tomonidan tuzildi.
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Tinkoff 2007-yilda faqat kredit kartalari bilan boshlagan va 2024-yilga kelib 40 million mijozga xizmat ko‘rsatuvchi 
yaxlit ekotizim bankiga aylangan. Muvaffaqiyatining asosi — an’anaviy banklar bilan filial tarmog‘ida emas, 
balki mijoz tajribasi (CX) va ma’lumotlar tahlilida raqobatlashish strategiyasidir.

Qozog‘iston Kaspi.kz esa boshqa yo‘l — «SuperApp» modelini tanlagan. Kaspi bugungi kunda bank, 
onlayn bozor (marketplace), to‘lov tizimi va kreditlashni yagona mobil ilovada birlashtirgan. 2023-yilda Kaspi.kz 
ning yalpi mahsulot hajmi (GMV) 40 mlrd AQSh dollarini tashkil etib, bu mamlakatning yalpi ichki mahsulotining 
deyarli 30% iga teng. Bu model O‘zbekiston uchun geografik va demografik yaqinligi tufayli eng tegishli 
benchmark hisoblanadi (5-jadval).

5-jadval. Mintaqaviy qiyosiy tahlil: raqamli banking rivojlanish indeksi5

Ko‘rsatkich O‘zbekiston Qozog‘iston Rossiya Germaniya Xalqaro me’yor

Raqamli banking 
penetratsiyasi (%) 41% 73% 81% 89% 80–90% (rivojlangan)

Operatsion samaradorlik 
(CIR) 68% 52% 48% 58% 50–60% (bank)

Neobank litsenziyasi 
mavjudligi Yo‘q (qisman) Mavjud Mavjud Mavjud 

(PSD2) —

Open Banking API 
standarti

Ishlab 
chiqilmoqda Joriy etilgan Joriy etilgan PSD2 to‘liq —

IT xarajat ulushi (% bank 
byudjeti) 8,4% 14,2% 18,6% 22,3% 15–25% (neobank)

Raqamli kredit ulushi (%) 38% 62% 74% 68% —

Olingan natijalar raqamli transformatsiya bo‘yicha mavjud nazariy asoslarni bir qator muhim jihatlar bilan 
to‘ldiradi va O‘zbekiston kontekstida yangi xulosalar chiqarishga imkon beradi. Gomber va boshqalar (2017) 
neobanklarning an’anaviy banklarga nisbatan raqobat ustunligini asosan past xarajat strukturasi va yuqori CX 
darajasi bilan izohlaydi. Bizning 2-jadval ma’lumotlarimiz bu xulosani tasdiqlaydi: O‘zbekiston kontekstida ham 
CIR ko‘rsatkichida 20–25 foizlik farq raqamli kanallar kengaytirilgan sari tobora yaqqolroq ko‘rinmoqda. 

Philippon (2019) ning «moliyaviy xizmatlar iqtisodiyoti» (economics of financial services) nazariyasi nuqtayi 
nazaridan neobanklarning moliyaviy inklyuziyaga qo‘shgan hissasini alohida ta’kidlash lozim. O‘zbekistonda 
hali ham rasmiy bank tizimidan tashqarida qolayotgan 28% aholini (taxminan 8 million kishi) raqamli kanal 
orqali moliya tizimiga jalb etish imkoniyati O‘zbekiston neobank fenomenining ijtimoiy-iqtisodiy ahamiyatini 
yanada oshiradi. Christensen (1997) ning buzuvchi innovatsiya nazariyasi doirasida tahlil qilinganda, 
O‘zbekistondagi raqamli transformatsiya jarayoni «susayib ketgan buzilish» (stalled disruption) modeliga mos 
keladi: infratuzilma va regulyator cheklovlar innovatsion kuchlarni to‘xtatib turmoqda, ammo demografik bosim 
va iste’molchilar talabi buzilishni muqarrar qilmoqda.

Mintaqaviy tajriba tahlili uch xil transformatsiya modelini ko‘rsatmoqda: (1) «Tinkoff modeli» — an’anaviy 
bankning yadrosini saqlab, raqamli qobiqni to‘liq yangilash; (2) «Kaspi modeli» — SuperApp orqali bank + 
bozor + to‘lov ekotizimini yagona platformada birlashtirish; (3) «Challenger bank modeli» (N26, Revolut) — 
noldan faqat raqamli bank barpo etish.

O‘zbekiston uchun eng mos yo‘l 1-model va 2-modelning gibrid ko‘rinishi ekanligini argumentlash mumkin. 
Asosiy sabablar: birinchi, O‘zbekistonda yirik davlat banklari (Xalq banki, NBU, Aloqabank) allaqachon keng 
mijozlar bazasiga ega; ikkinchi, Kaspi.kz ning qo‘shni Qozog‘istonda muvaffaqiyatli bo‘lganligi O‘zbekiston 
bozori uchun ham bu modelning samarali ekanligini ko‘rsatadi; uchinchi, noldan neobank barpo etish kapital 
talablari O‘zbekiston mahalliy fintech startaplari uchun hozircha to‘siqli.

Tadqiqot natijalari shuni ko‘rsatadiki, O‘zbekiston tijorat banklarida raqamli transformatsiyaning 10 foizli 
o‘sishi (masalan, raqamli kredit ulushining 38% dan 48% gacha ko‘tarilishi) quyidagi zanjirli iqtisodiy ta’sirlarni 
keltirib chiqaradi: birinchi, yalpi iqtisodiyot uchun moliyaviy inklyuziya ko‘payishi — kreditga kirish imkoni 
oshgan har 1 foiz aholi YaIM ga taxminan 0,4–0,6 foiz qo‘shimcha hissa qo‘shadi (Demirguc-Kunt va boshqalar, 
2022); ikkinchi, bank xarajatlarining CIR bo‘yicha 5 foizli yaxshilanishi banklar foydasini 10–12% oshirishi va 
bu daromadlardan kredit narxlarini pasaytirish imkonini berishi; uchinchi, fintech ekotizimining kengayishi IT 
sohasida 20 000–30 000 yangi ish o‘rni yaratishi.

5	 Manba: Jahon banki Global Financial Inclusion Database 2023; MDH Statistika qo‘mitasi; Deloitte Digital Banking Maturity 2023; 
O‘zbekiston Markaziy banki.
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X U L O S A  V A  T A K L I F L A R
Ushbu tadqiqot quyidagi beshta asosiy ilmiy xulosaga kelishga imkon berdi:
1.	 O‘zbekiston tijorat banklarida raqamli transformatsiya 2019–2024-yillar oralig‘ida jadal, lekin 

nomutanosib rivojlandi: raqamli to‘lovlarda 605% o‘sish kuzatildi, ammo raqamli kredit xizmatlarida orqada 
qolish saqlanib qolmoqda (atigi 38% onlayn ariza ulushi — mintaqaviy o‘rtachadan 30 pp past).

2.	 An’anaviy bankdan neobank formatiga o‘tishning to‘rtta asosiy tarkibiy to‘sig‘i aniqlandi: legacy IT 
infratuzilmasi, me’yoriy-huquqiy muhitning chala shakllanishi, moliyaviy savodxonlikning pastligi va kadrlar 
taqchilligi.

3.	 Qozog‘iston Kaspi.kz SuperApp modeli O‘zbekiston sharoitida eng ko‘chirish mumkin bo‘lgan 
(transferable) model ekanligi isbotlandi — geografik, demografik va bozor tuzilishi o‘xshashligi asosida.

4.	 Raqamli transformatsiyaning 10 foizli o‘sishi O‘zbekiston YaIM ga 0,4–0,6 foizlik qo‘shimcha hissa va 
fintech ekotizimida 20 000–30 000 yangi ish o‘rni yaratish imkoniyatini beradi.

5.	 O‘zbekiston bank sektorining raqamli transformatsiya indeksi (DBAI) 41% bilan mintaqaviy o‘rtacha 
(62%) dan sezilarli past bo‘lib, bu 2030-yilgacha 80% maqsadiga erishish uchun yiliga 5–6 foizli o‘sish sur’atini 
talab etadi.

Tadqiqot natijalariga asoslanib, uchta darajada (makro, mezo, mikro) siyosiy tavsiyalar ishlab chiqildi:
Makro daraja (davlat siyosati): O‘zbekiston Markaziy banki 2025-yilgacha neobank litsenziyasini joriy etishi 

va Open Banking standartini majburiy tartibda belgilashi lozim. Regulyator sandbox rejimini doimiy innovatsion 
ekotizimga aylantirish va «neobank yo‘li» regulyatsiyasini Buyuk Britaniya va Singapur modellari asosida 
ishlab chiqish tavsiya etiladi. Bundan tashqari, moliyaviy savodxonlikni oshirish milliy dasturini 2025–2030-
yillar uchun alohida davlat dasturi sifatida tasdiqlash zarur.

Mezo daraja (bank sektori): tijorat banklari 2025–2027-yillar uchun Core Banking System migratsiyasini 
ustuvor investitsiya yo‘nalishi sifatida belgilashi kerak. IT xarajatlar ulushini joriy 8,4% dan xalqaro me’yor 
bo‘lgan 15% ga yetkazish maqsad qilinishi lozim. Yirik davlat banklari (Xalq banki, NBU) o‘z ichidan «neobank 
bo‘linmasi» ajratish yoki yetakchi fintech startaplari bilan strategik ittifoq tuzish yo‘lini ko‘rib chiqishi maqsadga 
muvofiq.

Mikro daraja (muassasa darajasi): har bir bank 2024–2026-yillar uchun «Raqamli transformatsiya yo‘l 
xaritasi»ni ishlab chiqishi va KPI tizimini joriy etishi — xususan, raqamli kanal tranzaksiya ulushini 85% ga, 
onlayn kredit ariza ulushini 65% ga va CIR ni 55% ga yetkazish maqsadlarini belgilashi tavsiya etiladi.

Ushbu tadqiqot bir qator cheklovlarga ega. Birinchidan, O‘zbekiston tijorat banklari bo‘yicha miqdoriy panel 
ma’lumotlar yetarli hajmda to‘planmaganligi sababli foydalanilgan ayrim ma’lumotlar jamlangan ko‘rsatkichlar 
asosida hisoblab chiqildi. Ikkinchidan, mijozlar xulq-atvorini chuqur o‘rganish uchun birlamchi so‘rovnoma 
o‘tkazilmadi. Kelgusi tadqiqotlarda O‘zbekiston tijorat banklarining panel ma’lumotlari asosida raqamli 
transformatsiyaning foiz marjasi (NIM) va kapital rentabelligiga (ROE) ta’sirini o‘lchovchi ekonometrik model 
qurish hamda mijozlar segmentatsiyasi bo‘yicha chuqur sifat tadqiqoti o‘tkazish tavsiya etiladi.
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