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Аннотация: В статье дана оценка эффективности методов стратегического управления проектами на примере 
банковского сектора Узбекистана. Рассмотрены сбалансированная система показателей (Balanced Scorecard) и 
SWOT-анализ в стратегическом менеджменте проектов Национального банка Узбекистана и АО «Асакабанк». 
Приведён обзор литературы по данным методам, описана методология и проанализированы реальные показатели 
деятельности банков за последние годы. Особое внимание уделено влиянию Balanced Scorecard и SWOT-анализа 
на ключевые показатели эффективности и достижение стратегических целей. В заключении сделаны выводы о 
действенности методов и даны рекомендации по совершенствованию стратегического управления проектами в 
банковской сфере.

Ключевые слова: стратегическое управление проектами; сбалансированная система показателей (BSC); SWOT-
анализ; банки Узбекистана; эффективность; стратегический менеджмент; Национальный банк Узбекистана; 
Асакабанк.
Annotatsiya: Maqolada misol tariqasida O‘zbekiston bank sektoridan foydalangan holda strategik loyihalarni boshqarish 
usullarining samaradorligi baholanadi. O‘zbekiston Milliy banki va “Asakabank” AT strategik loyihalarni boshqarishda 
balanslangan ko‘rsatkichlar tizimi va SWOT tahlili ko‘rib chiqildi. Ushbu usullar bo‘yicha adabiyotlar ko‘rib chiqiladi, 
metodologiya tavsiflanadi va banklarning so‘nggi yillardagi haqiqiy ko‘rsatkichlari tahlil qilinadi. Balanslangan ko‘rsatkichlar 
tizimi va SWOT tahlilining asosiy faoliyat ko‘rsatkichlariga va strategik maqsadlarga erishishga ta’siriga alohida e’tibor 
qaratilmoqda. Xulosa sifatida bank sektorida strategik loyihalarni boshqarishni takomillashtirish bo‘yicha tavsiyalar va 
usullarning samaradorligi bo‘yicha xulosalar chiqarildi.

Kalit soʻzlar: strategik loyihalarni boshqarish; Balanslangan ko‘rsatkichlar kartasi (BSC); SWOT tahlili; O‘zbekiston 
banklari; samaradorlik; strategik boshqaruv; O‘zbekiston Milliy banki; Asakabank.
Abstract: The article assesses the effectiveness of strategic project management methods using the banking sector of 
Uzbekistan as an example. The balanced scorecard and SWOT analysis in strategic project management of the National 
Bank of Uzbekistan and Asakabank JSC are considered. A review of the literature on these methods is provided, the 
methodology is described, and the actual performance indicators of banks in recent years are analyzed. Particular attention 
is paid to the impact of the Balanced Scorecard and SWOT analysis on key performance indicators and the achievement 
of strategic goals. In conclusion, findings are made on the effectiveness of the methods and recommendations are given 
for improving strategic project management in the banking sector.

Key words: strategic project management; balanced scorecard (BSC); SWOT analysis; banks of Uzbekistan; efficiency; 
strategic management; National Bank of Uzbekistan; Asakabank.

В В Е Д Е Н И Е
В условиях динамичных экономических преобразований банковский сектор Узбекистана 

сталкивается с задачей повышения эффективности и конкурентоспособности. Стратегическое 
управление проектами играет ключевую роль в реализации долгосрочных целей и обеспечении 
устойчивого развития. Среди методов, получивших наибольшее распространение, выделяются SWOT-
анализ и сбалансированная система показателей (Balanced Scorecard). SWOT-анализ позволяет оценить 
сильные и слабые стороны банка, а также выявить внешние возможности и угрозы при планировании 
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стратегии развития. Сбалансированная система показателей переводит миссию и стратегию в систему 
измеримых индикаторов по финансовой, клиентской, внутренней и кадровой перспективам, обеспечивая 
комплексный контроль над достижением целей.

Актуальность темы усиливается принятием в 2020 году Всеобъемлющей стратегии 
реформирования банковского сектора на 2020–2025 годы, направленной на внедрение современных 
методов стратегического управления в государственных банках. Эти преобразования способствовали 
переходу от преимущественно директивного кредитования к более рыночной ориентации и улучшению 
финансовых результатов.

Статья структурирована по формату IMRAD: во Введении обоснована актуальность и цель работы, в 
Литературном обзоре рассмотрены теоретические основы методов SWOT и BSC и опыт их применения, 
в Методологии описан подход к анализу данных двух банков, в Результатах приведены ключевые 
показатели, в Обсуждении – их интерпретация, а в Заключении – основные выводы и практические 
рекомендации.

Л И Т Е Р А Т У Р Н Ы Й  О Б З О Р
В современной научной литературе стратегическое управление проектами рассматривается как 

один из ключевых инструментов повышения эффективности организаций, в том числе финансово-
банковских. Оно объединяет методологию проектного менеджмента с долгосрочными стратегическими 
целями, позволяя не только управлять отдельными проектами, но и формировать целостный портфель 
инициатив, согласованный со стратегией развития.

SWOT-анализ (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) является одним из наиболее 
распространённых методов стратегической диагностики. Его преимущество заключается в 
универсальности и наглядности: метод позволяет выявить внутренние сильные и слабые стороны 
организации, а также внешние возможности и угрозы, влияющие на стратегические проекты. В банковской 
практике SWOT-анализ используется для оценки конкурентных преимуществ (например, широкой 
клиентской базы или поддержки государства), определения слабых сторон (низкая операционная 
эффективность, ограниченный уровень цифровизации) и выявления потенциальных угроз (усиление 
конкуренции со стороны частных и зарубежных банков). В научных работах подчёркивается, что 
регулярное проведение SWOT-анализа способствует адаптации стратегий банков к изменяющимся 
условиям внешней среды и минимизации проектных рисков.

Сбалансированная система показателей (BSC) как инновационный метод стратегического 
менеджмента

Balanced Scorecard (BSC), предложенная Р. Капланом и Д. Нортоном, является более современным 
инструментом стратегического управления. Она переводит миссию и стратегию организации в систему 
измеримых индикаторов эффективности по четырём перспективам: финансы, клиенты, внутренние 
процессы и развитие персонала. Для банков это особенно важно, так как эффективность их деятельности 
определяется не только финансовыми результатами, но и качеством обслуживания, эффективностью 
внутренних процессов (например, риск-менеджмента) и уровнем квалификации сотрудников.

Научные исследования показывают, что внедрение BSC способствует повышению прозрачности 
управления, мотивации персонала, укреплению конкурентных позиций и достижению устойчивого 
роста банков. Этот инструмент позволяет увязать стратегические цели с ежедневной деятельностью и 
контролировать выполнение стратегических проектов через систему KPI. Зарубежный и региональный 
опыт подтверждает, что BSC успешно применяется в банковских институтах для трансформации 
бизнес-моделей и повышения их устойчивости. В Узбекистане также отмечается интерес к внедрению 
BSC в стратегиях ведущих государственных банков.

Сравнительная характеристика и значение для банковского сектора
SWOT-анализ и BSC выполняют взаимодополняющие функции в стратегическом управлении 

проектами. SWOT служит отправной точкой для формирования стратегии, позволяя выявить ключевые 
направления развития, а BSC обеспечивает реализацию стратегии, связывая проекты и инициативы с 
конкретными показателями эффективности. В научных публикациях подчеркивается, что совместное 
использование этих методов способствует комплексному управлению проектами, обеспечивает 
контроль над результатами и позволяет банкам успешно адаптироваться к требованиям современного 
финансового рынка.

М Е Т О Д О Л О Г И Я  И С С Л Е Д О В А Н И Я
В работе использованы методы сравнительного и динамического анализа. Сопоставлены 

ключевые показатели двух банков до начала реформ (2018–2019 гг.) и после их реализации (2022–2023 
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гг.), что позволило выявить тенденции и увязать их с проведёнными стратегическими инициативами. 
Дополнительно проведён контент-анализ стратегических документов и экспертных оценок (например, 
стратегии развития Асакабанка и обзоров Fitch).

Особое внимание уделялось фактам применения SWOT-анализа (косвенно – через выявленные 
сильные и слабые стороны, возможности и угрозы) и сбалансированной системы показателей (разработка 
KPI, упоминания BSC в документах, организационные преобразования). Эффективность методов 
оценивалась по тому, насколько они способствовали росту прибыльности, диверсификации бизнеса 
и улучшению кредитного портфеля. Выводы носят характер обоснованных суждений, основанных на 
корреляции изменений с управленческими действиями и экспертными мнениями.

А Н А Л И З  И  Р Е З У Л Ь Т А Т Ы
Динамика ключевых показателей Национального банка Узбекистана.
За последние пять лет НБУ продемонстрировал заметное укрепление финансовых позиций. 

Объем активов увеличился более чем в два раза, а чистая прибыль за этот период утроилась. 
Рост сопровождался расширением доли розничного кредитования и повышением операционной 
эффективности. Качество активов оставалось стабильным при высоком уровне резервирования, а 
достаточность капитала превышала минимальные нормативы. Эти результаты связаны с переходом 
к новой стратегии, ориентированной на коммерциализацию деятельности, диверсификацию доходов и 
внедрение цифровых продуктов. Среди реализованных проектов – развитие розничного бизнеса, выпуск 
еврооблигаций, цифровизация сервисов. Таким образом, банк продемонстрировал эффективность 
стратегического управления, основанного на четкой диагностике сильных и слабых сторон и постановке 
измеримых целей.

2. Динамика показателей АО «Асакабанк»
Асакабанк, занимая около 8–9% активов сектора, также расширил активы и ресурсную базу, 

активно кредитуя реальный сектор и инвестиционные проекты. Однако динамика прибыли оставалась 
нестабильной: после роста в 2019–2021 гг. наблюдались спады, а показатели рентабельности оставались 
ниже среднерыночных. Высокая доля проблемных активов и необходимость создания резервов 
снижали чистую прибыль. Тем не менее, банк реализовал ряд стратегических инициатив: переход к 
коммерческой бизнес-модели, развитие МСБ и розничного сегмента, внедрение ИТ-систем (например, 
SAP и скоринговые платформы), запуск онлайн-кредитования. Эти проекты отражают использование 
стратегических методов планирования и диагностики, хотя их эффект на финансовые показатели 
проявляется постепенно.

3. Сравнительный обзор применения методов стратегического управления
Оба банка внедряли современные методы стратегического менеджмента. SWOT-анализ, хотя и не 

публикуется открыто, прослеживается в стратегиях и приоритетах банков: выявлены слабые стороны и 
угрозы, намечены направления роста. Balanced Scorecard можно косвенно видеть в использовании KPI и 
систем мониторинга, особенно в стратегических документах Асакабанка и в коммерческих инициативах 
НБУ. При этом результаты различаются: НБУ быстрее достиг устойчивого роста благодаря агрессивной 
реализации стратегии и мониторингу по ключевым показателям, тогда как Асакабанк действует более 
постепенно, преодолевая внутренние структурные ограничения.

За последние пять лет НБУ продемонстрировал заметное укрепление финансовых позиций. Активы 
выросли с 56,5 трлн UZS в 2018 г. до 124,9 трлн UZS к ноябрю 2023 г. (~20% активов сектора). В 2024 г. 
активы достигли $10,5 млрд, кредитный портфель – $8,7 млрд, чистая прибыль – $133 млн. Прибыль за 
2018–2021 гг. утроилась: с 507 млрд до 983 млрд сумов.

Качество активов стабильно: NPL ~4%, регуляторно 2,9% в 2023 г. при высоких уровнях 
резервирования. Достаточность капитала превышала 23%. В портфеле банка: корпоративные кредиты 
– 71%, МСБ – 16%, розница – 13%. Рост розницы в 2022–2023 гг. составил ~50% ежегодно.

В 2024 г. НБУ профинансировал 286 проектов на $1,5 млрд (энергетика, транспорт, здравоохранение). 
Введён продукт «National Green» для финансирования ВИЭ и энергоэффективности.

2. АО «Асакабанк»
Активы на ноябрь 2023 г. составили 53,1 трлн UZS (~8,6% сектора), в 1 квартале 2024 г. превысили 

55 трлн UZS (+9,6% г/г). Чистая прибыль 1К2024 составила 65,7 млрд UZS (−27,7% г/г).
Рентабельность низкая: NIM ~2,6%, предобесцен. прибыль ~1,4% от средних кредитов. NPL – 4,7% 

(2023 г.), по оценкам Fitch – до 10% impaired на конец 2024 г.
Банк находится в процессе трансформации: уход от директивного кредитования, развитие МСБ и 

розницы, внедрение SAP, скоринговых систем и онлайн-кредитования. С 2019 г. профинансировано 
проектов на 1,545 трлн UZS. В 2025 г. привлечено $35 млн от ОПЕК-Фонда для агро-МСБ и климатических 
проектов.
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3. Сравнительный обзор
Показатель НБУ Асакабанк

Активы (2023) 124,9 трлн UZS 53,1 трлн UZS

Доля рынка ~20,1% ~8,6%

Чистая прибыль (2024) $133 млн 65,7 млрд UZS (1К24)
NPL 2,9% (2023) 4,7% (2023), ~10% impaired
Фокус бизнеса Corp/SME/Retail 71/16/13% МСБ, розница, трансформация

ESG/проекты $1,5 млрд (2024), National Green $35 млн (2025), 1,545 трлн UZS c 
2019

Применение методов стратегического управления проектами в банковской сфере Узбекистана 
демонстрирует значительный эффект, хотя его масштабы зависят от исходных условий и качества 
реализации.

Национальный банк Узбекистана представляет собой пример успешной трансформации: банк 
использовал возможности реформ и рынка, преодолел зависимость от госcектора и добился роста 
прибыльности за счёт розничного бизнеса, цифровизации и повышения эффективности процессов. 
Фактически в управлении прослеживаются принципы сбалансированной системы показателей: 
параллельное достижение целей по прибыли, расширению клиентской базы, улучшению бизнес-
процессов и развитию персонала. Такой подход обеспечил рост финансовых результатов и устойчивости 
банка.

Асакабанк, напротив, находится на этапе реализации стратегических проектов. Он постепенно 
переходит от директивной модели к коммерческой, развивает направления МСБ, розничные продукты 
и цифровые сервисы. Финансовые показатели пока нестабильны: прибыльность остаётся ниже 
среднерыночной, часть ресурсов уходит на покрытие рисков и формирование резервов. Тем не менее, 
банк сохранил стабильность и укрепил капитал, что можно рассматривать как результат стратегического 
управления, ориентированного на долгосрочную устойчивость.

З А К Л Ю Ч Е Н И Е  И  П Р Е Д Л О Ж Е Н И Я 
SWOT-анализ подтвердил свою эффективность как инструмент диагностики и определения 

направлений реформ: стратегии банков отражают выявленные сильные и слабые стороны, угрозы 
и возможности. Balanced Scorecard проявила ценность как инструмент контроля и реализации 
стратегии: в НБУ она выражалась в системном достижении сбалансированных целей, в Асакабанке – в 
формировании системы KPI и переходе к более прозрачному управлению.

Внешние факторы (пандемия, инфляция, конкуренция) также оказали влияние на результаты, 
что подчёркивает необходимость гибкости стратегического управления и регулярного обновления 
инструментов.
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