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УСТОЙЧИВОСТЬ И ЭФФЕКТИВНОСТЬ: 
АНАЛИЗ СТРАТЕГИЧЕСКОЙ 

ТРАНСФОРМАЦИИ АКИБ «ИПОТЕКА-БАНК» 
ПОСЛЕ ВХОЖДЕНИЯ В OTP GROUP

Каримова Нуржахон Олим кизи
АКИБ «Ипотека-банк» Эксперт

nur2025karimova@gmail.com

Аннотация. Данная статья посвящена анализу стратегической трансформации АКИБ «Ипотека-банк» в условиях 
реформирования банковского сектора Республики Узбекистан и интеграции в международную группу OTP Group. 
Исследование фокусируется на ключевых факторах, обеспечивших признание банка международным изданием 
The Banker (Financial Times) как «Банк года в Узбекистане 2025», включая успехи в повышении качества розничного 
и корпоративного бизнеса, модернизации цифровой инфраструктуры и внедрении новых продуктов (банковское 
страхование). На основе комплексной методологии, включающей контент-анализ, сравнительно-аналитический 
и экспертно-оценочный подходы, проанализированы финансовые результаты банка за 2024–2025 годы (чистая 
прибыль, ROE, ROA), а также стратегия по управлению активами и пассивами. Особое внимание уделено роли 
OTP Group в укреплении капитализации, снижении кредитных рисков   и реализации ESG-стратегии банка. 
Сделан вывод о том, что стратегия «Ипотека-банка» характеризуется сочетанием коммерческой эффективности, 
финансовой устойчивости и высокой социальной ответственностью, что закладывает основу для его лидерства 
в регионе.

Ключевые слова: трансформация банка, Ипотека-банк, OTP Group, Узбекистан, приватизация, ESG-стратегия, 
банковское страхование, финансовые результаты, Рентабельность капитала (ROE), кредитный риск.
Annotatsiya. Ushbu maqolada O'zbekiston Respublikasi bank sektoridagi islohotlar va uning xalqaro OTP guruhiga 
integratsiyalashuvi sharoitida ATIB Ipoteka Bankning strategik o'zgarishi tahlil qilinadi. Tadqiqotda bankning The Banker 
(Financial Times) tomonidan "O'zbekistonda 2025-yilda yilning eng yaxshi banki" deb tan olinishiga olib kelgan asosiy 
omillar, jumladan, chakana va korporativ biznes sifatini oshirish, raqamli infratuzilmani modernizatsiya qilish va yangi 
mahsulotlarni (banksug'urta) joriy etishdagi muvaffaqiyatlari ko'rib chiqiladi. Maqolada kontent tahlili, qiyosiy tahlil va 
ekspert baholashni o'z ichiga olgan keng qamrovli metodologiyadan foydalangan holda bankning 2024–2025 yillardagi 
moliyaviy natijalari (sof foyda, ROE va ROA), shuningdek, aktivlar va passivlarni boshqarish strategiyasi tahlil qilinadi. 
OTP guruhining kapitallashuvni kuchaytirish, kredit risklarini kamaytirish va bankning ESG strategiyasini amalga 
oshirishdagi roliga alohida e'tibor qaratiladi. Xulosa qilib aytganda, Ipoteka Bank strategiyasi tijorat samaradorligi, 
moliyaviy barqarorlik va yuqori ijtimoiy mas'uliyatning uyg'unligi bilan ajralib turadi va bu uning mintaqadagi yetakchiligi 
uchun poydevor yaratadi.

Kalit soʻzlar: bank transformatsiyasi, Ipoteka Bank, OTP Group, O'zbekiston, xususiylashtirish, ESG strategiyasi, bank 
sug'urtasi, moliyaviy natijalar, kapitalning daromadliligi (ROE), kredit xavfi.
Abstract. This article analyzes the strategic transformation of JSCIB Ipoteka Bank amidst reforms in the banking 
sector of the Republic of Uzbekistan and its integration into the international OTP Group. The study focuses on the key 
factors that led to the bank's recognition by The Banker (Financial Times) as "Bank of the Year in Uzbekistan 2025," 
including its success in improving the quality of its retail and corporate business, modernizing its digital infrastructure, 
and introducing new products (bancassurance). Using a comprehensive methodology that includes content analysis, 
comparative analysis, and expert assessment, the article analyzes the bank's financial results for 2024–2025 (net profit, 
ROE, and ROA), as well as its asset and liability management strategy. Particular attention is paid to OTP Group's role 
in strengthening capitalization, mitigating credit risks, and implementing the bank's ESG strategy. It is concluded that 
Ipoteka Bank's strategy is characterized by a combination of commercial efficiency, financial stability, and high social 
responsibility, laying the foundation for its leadership in the region.

Key words: bank transformation, Ipoteka Bank, OTP Group, Uzbekistan, privatization, ESG strategy, bancassurance, 
financial results, return on equity (ROE), credit risk.
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В В Е Д Е Н И Е
Современная банковская система Республики Узбекистан проходит этап глубокой структурной 

трансформации, ключевой целью которой является приватизация системообразующих государственных 
банков и их адаптация к международным стандартам коммерческой деятельности и корпоративного 
управления. В данном контексте, успешная трансформация АКИБ «Ипотека-банк» (Ipoteka Bank OTP 
Group) представляет собой показательный кейс реализации государственной программы реформ.

Недавнее признание банка международным изданием The Banker (часть группы Financial Times) 
в номинации «Bank of the Year 2025 in Uzbekistan» свидетельствует о достижении критической точки 
в его стратегическом развитии. Эта награда, считающаяся одной из наиболее престижных в мировой 
финансовой индустрии, ежегодно присуждается финансовым институтам, демонстрирующим устойчивые 
финансовые результаты, технологический прогресс и значимый вклад в социально-экономическое 
развитие.

Успех «Ипотека-банка» обусловлен целенаправленной стратегией трансформации, которая 
была реализована в трех ключевых направлениях, обеспечивающих его конкурентоспособность и 
долгосрочную устойчивость:

1.	 Повышение качества розничного бизнеса: Фокус на улучшении клиентского опыта и расширении 
продуктовой линейки, включая запуск инновационных для рынка Узбекистана услуг, таких как банковское 
страхование. Это позволило банку стать первым в стране, предложившим клиентам комплексную 
защиту от финансовых рисков (например, страхование займов, где 62% клиентов оформили страховое 
покрытие при выдаче микрозаймов на 152,6 млрд сумов).

2.	 Модернизация корпоративного банковского обслуживания: Пересмотр операционных процессов 
и повышение эффективности работы с корпоративными клиентами.

3.	 Развитие цифровой инфраструктуры: Масштабное обновление технологической базы, включая 
запуск нового дата-центра, внедрение современного хранилища данных и проект по замене основной 
банковской системы.

Как подчеркнул Сандро Ртвеладзе, CEO Ipoteka bank OTP Group, данная награда подтверждает 
не только укрепление ключевых процессов и улучшение клиентского опыта, но и создание прочного 
фундамента для цифрового и операционного совершенства, ставшего возможным благодаря 
стратегической поддержке OTP Group.

Финансовые показатели банка также отражают успешную реализацию стратегии трансформации: за 
9 месяцев 2025 года чистая прибыль составила 1,195 трлн сумов, при ROE (рентабельности капитала) 
в 20,4%, что свидетельствует о существенном росте эффективности и прибыльности в условиях 
интеграции.

Целью данной статьи является комплексный анализ стратегической трансформации АКИБ «Ипотека-
банк» под управлением OTP Group, оценка ключевых факторов, обеспечивших его международное 
признание, и выявление направлений дальнейшего совершенствования стратегии в контексте развития 
финансового рынка Узбекистана.

О Б З О Р  Л И Т Е Р А Т У Р Ы
Научные и экспертные публикации рассматривают стратегии банков с государственным участием 

в Узбекистане в контексте структурных реформ, направленных на повышение устойчивости, 
конкурентоспособности и соответствия международным стандартам. В этом ключе АКИБ «Ипотека-
банк» анализируется как системно значимый институт, играющий ключевую роль в развитии ипотечного 
кредитования и реализации государственной жилищной политики.

Исследования международных финансовых организаций (Всемирный банк, Азиатский банк 
развития) подчеркивают необходимость трансформации бизнес-моделей государственных банков в 
странах с развивающимися рынками. Стратегия «Ипотека-банка» в этих работах рассматривается как 
инструмент сочетания социальной функции (расширение доступа к долгосрочным кредитным ресурсам) 
с принципами коммерческой эффективности и финансовой устойчивости.

Отечественные исследователи фокусируют внимание на институциональных изменениях в 
деятельности банка: совершенствовании корпоративного управления, внедрении риск-ориентированных 
подходов, цифровизации и диверсификации продуктовой линейки. Отмечается, что данные направления 
способствуют повышению операционной эффективности и улучшению качества обслуживания клиентов.

Ключевой массив литературы посвящен стратегии реформирования и приватизации банковского 
сектора Узбекистана. Авторы единогласно подчеркивают, что снижение доли государства в капитале, 
привлечение стратегических инвесторов (например, OTP Group) и внедрение международных 
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стандартов корпоративного управления являются критическими условиями повышения инвестиционной 
привлекательности и долгосрочной устойчивости банка.

Обобщение источников позволяет сделать вывод о том, что стратегия АКИБ «Ипотека-банк» 
формируется в условиях институциональной трансформации и характеризуется сочетанием социально 
ориентированных целей и рыночных механизмов функционирования. Вместе с тем, в литературе 
сохраняется запрос на дальнейшие исследования, направленные на оценку эффективности реализуемой 
стратегии и разработку рекомендаций по её совершенствованию с учетом национального контекста и 
международного опыта.

М Е Т О Д О Л О Г И Я  И С С Л Е Д О В А Н И Я
Методологическая база данного исследования основана на комплексном применении общенаучных 

и специальных методов познания, что обеспечивает системный и обоснованный анализ стратегических 
аспектов деятельности АКИБ «Ипотека-банк» в условиях трансформации банковской системы 
Республики Узбекистан.

1.	 Контент-анализ источников.
Проведено систематическое изучение научных публикаций, нормативно-правовых актов, 

стратегических документов, годовых и финансовых отчётов АКИБ «Ипотека-банк», а также аналитических 
материалов Центрального банка Республики Узбекистан и международных финансовых организаций. 
Анализ охватывает период с 2017 по 2025 годы, что позволяет проследить динамику институциональных 
и стратегических изменений в деятельности банка.

2.	 Сравнительно-аналитический метод.
Осуществлено сопоставление ключевых финансово-экономических показателей АКИБ «Ипотека-

банк» с показателями других коммерческих банков Узбекистана, а также с международными ориентирами 
банков с государственным участием. Сравнительный анализ охватывает такие параметры, как структура 
активов и пассивов, качество кредитного портфеля, уровень капитализации, рентабельность и степень 
диверсификации источников фондирования.

3.	 Экспертно-оценочный подход.
Использован для оценки эффективности стратегических инициатив банка, включая развитие 

ипотечного кредитования, цифровизацию банковских услуг, участие в государственных программах 
жилищного строительства и меры по повышению финансовой устойчивости. В рамках данного подхода 
анализируются позиции отечественных и зарубежных экспертов, а также рекомендации международных 
финансовых институтов.

4.	 Структурно-функциональный анализ.
Применён для выявления ключевых направлений стратегической трансформации АКИБ «Ипотека-

банк», включая совершенствование корпоративного управления, оптимизацию бизнес-процессов, 
развитие продуктовой линейки, управление рисками и адаптацию бизнес-модели к рыночным условиям.

5.	 Институциональный подход. 
Использован для исследования влияния институциональной среды на формирование стратегии банка. 
В рамках данного подхода рассмотрены механизмы государственного регулирования банковской 
деятельности, процессы реформирования и приватизации банковского сектора, а также роль 
международных финансовых организаций в поддержке институциональных преобразований.

Таким образом, исследование опирается на комплексную и междисциплинарную методологию, 
позволяющую всесторонне проанализировать стратегию АКИБ «Ипотека-банк», выявить ключевые 
факторы её формирования и определить направления дальнейшего совершенствования в контексте 
реформирования банковской системы Узбекистана.

А Н А Л И З  И  Р Е З УЛ ЬТ А Т Ы
Динамика финансовых показателей и операционная эффективность. Финансовые результаты Ipoteka 

Bank OTP Group за первое полугодие 2025 года, опубликованные в соответствии с Международными 
стандартами финансовой отчетности (IFRS), подтверждают устойчивость операционной модели 
и высокую эффективность стратегии трансформации. [1] Показатели демонстрируют позитивную 
динамику кредитования, стабильную базу фондирования и высокую прибыльность, что поддерживается 
продолжающимися инвестициями в цифровую инфраструктуру.

Ключевые финансовые результаты   отражают следующие достижения:



IQ
T

IS
O

D
IY

O
T

Э
К
О
Н
О
М
И
К
А

E
C

O
N

O
M

Y
YA S H I L  I Q T I S O D I Y O T  VA  TA R A Q Q I Y O T

https://yashil-iqtisodiyot-taraqqiyot.uz1098

2025-yil, dekabr. № 12-son.

Таблица 1. Финансовые показатели за 1 полугодие 2025 года

Показатель Значение (1П 2025 г.) Результат

Чистая прибыль 927,6 млрд сумов Значительный рост прибыльности

Рентабельность капитала (ROE) 23,5% Высокая отдача на капитал (выше среднего 
показателя OTP Group 23,2%)

Рентабельность активов (ROA) 3,6% Эффективное использование активов

Стоимость риска 0,04% Низкий уровень кредитных потерь
Источник: ipotekabank.uz

Эта диаграмма представляет собой гистограмму, отражающую ключевые финансовые показатели 
по результатам второго квартала 2025 года.[2] 

Диаграмма показывает следующие объемы показателей:
Активы: Самый крупный показатель, составляющий 50 673 248 592 тыс. сум (примерно 50,67 трлн 

сумов). Обязательства: Следующий по величине показатель, составляющий 43 728 994 325 тыс. сум 
(примерно 43,73 трлн сумов).Собственный Капитал: значительно ниже, чем активы и обязательства, 
составляющий 6 944 254 277 тыс. сум (примерно 6,94 трлн сумов).(Примечание: Активы = Обязательства 
+ Собственный Капитал. 50.67 - 43.73 ≈ 6.94, что соответствует базовому бухгалтерскому балансу). 
Процентные расходы: 3 715 312 739 тыс. сум (примерно 3,72 трлн сумов). Беспроцентные расходы: 489 
748 217 тыс. сум (примерно 489,7 млрд сумов).

Операционные расходы: 854 461 930 тыс. сум (примерно 854,5 млрд сумов).
Масштаб: Учреждение обладает значительными активами, превышающими 50 трлн сумов. Структура 

финансирования: Обязательства составляют подавляющую часть пассивов, что типично для банков и 
финансовых организаций, где основными источниками фондирования являются депозиты и заемные 
средства. Прибыльность: Раздел показывает, что процентные расходы значительно (примерно в 7,5 
раз) превышают беспроцентные расходы, что указывает на высокую стоимость привлекаемых средств. 
Для полной оценки прибыльности (чистой прибыли) необходимо знать общие доходы (процентные и 
беспроцентные). 

Диаграмма 1. Итоги 2 го квартала 2025 года
Источник: ipotekabank.uz
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Дополнительным свидетельством операционного улучшения стало увеличение доли Ipoteka 
Bank на рынке потребительских кредитов в июне 2025 года, впервые с марта 2024 года. Этот успех 
напрямую связан с существенным обновлением ИТ-инфраструктуры и систем оценки кредитных 
рисков, что позволяет банку оптимизировать процесс выдачи [3]  и снижать потенциальные риски. 
Укрепление фондирования и капитализация. Усилия по снижению зависимости от государственного 
финансирования демонстрируют явный прогресс. В 2024 году банк увеличил объем клиентских 
депозитов, преимущественно юридических лиц, на 46%, что соответствует его стратегии достижения 
самофинансирования. В результате, коэффициент стабильного фондирования улучшился до 127% к 
концу 2024 года (по сравнению с 103% годом ранее).Тем не менее, на конец 2024 года депозиты и 
кредитные линии правительства Узбекистана по-прежнему составляли около 36% от общего объема 
фондирования. Экспертные оценки указывают, что дальнейшее позитивное влияние на финансовую 
устойчивость может оказать поддержка материнской OTP Group в получении более широкого доступах 
[4] к внутреннему и внешнему рынкам капитала. Коэффициент капитала, взвешенного с учетом рисков 
(RAC), увеличился с 7,6% в конце 2023 г. до 9,5% на конец 2024 г. Ожидается, что запланированное 
вливание капитала в размере 33 млн долл. США от Международной финансовой корпорации (IFC), а 
также умеренный рост кредитования (около 15%), приведут к дальнейшему повышению коэффициента 
RAC примерно до 11% к концу 2025 г., что соответствует международным стандартам достаточности 
капитала. 

Управление качеством активов и кредитный риск. Вхождение в структуру OTP Bank оказало 
стабилизирующее влияние на качество кредитного портфеля, что отражается в «Позитивном» прогнозе 
рейтинговых агентств. Банк активно проводит «расчистку» портфеля от проблемных кредитов, выданных 
в прошлые годы. [5] На конец 2024 года доля кредитов на проблемные кредиты составляли 20,5% 
кредитного портфеля, при этом покрытие резервами составляло 85%. Особенно высокой была доля 
проблемных кредитов в сегменте корпоративных кредитов и кредитов МСБ – 49%. Банк принял активные 
меры по урегулированию, включая продажу активов, судебные разбирательства и реструктуризацию. 
Ожидается, что благодаря этим мерам и поддержке OTP Bank, доля кредитов Стадии 3 будет снижена 
до 10–15% к концу 2027 года. Несмотря на планы стать ведущим банком в сегменте розничного 
необеспеченного кредитования, темпы роста кредитования будут контролироваться. Это позволит 
удерживать Коэффициент RAC на уровне около 10% в 2026–2027 гг. и предотвратить ухудшение 
качества активов в новых сегментах.

Реализация ESG-стратегии как фактор долгосрочной устойчивости. Внедрение принципов ESG 
является стратегическим приоритетом [6] для Ipoteka Bank OTP Group, что критически важно для 
привлечения международного финансирования и повышения корпоративного имиджа. Основные цели 
ESG-стратегии фокусируются на пяти ключевых направлениях:

-Повышение культуры и вовлечение сотрудников и стейкхолдеров;
-Управление и обеспечение финансовой устойчивости в долгосрочной перспективе;
-Вклад в защиту окружающей среды;
-Обеспечение равных возможностей и развития персонала;
-Повышение финансовой грамотности, благотворительность.

Рис 1. Основные цели в ESG стратегии Ipoteka Bank
Источник: ipotekabank.uz
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Реализация данной стратегии свидетельствует о переходе банка к модели, ориентированной на 
долгосрочную устойчивость.[7]  Особое внимание уделяется предоставлению доступных базовых 
банковских услуг лицам, находящимся в неблагоприятном положении, а также развитию «зеленых» 
финансовых продуктов. Это подтверждает, что банк успешно сочетает цели коммерческой эффективности 
с высокой социальной и экологической ответственностью.

З А К Л Ю Ч Е Н И Е  И  П Р Е Д Л О Ж Е Н И Я
Проведенный анализ подтверждает, что стратегическая трансформация АКИБ «Ипотека-банк», 

инициированная в рамках реформирования банковского сектора Узбекистана и ускоренная интеграцией 
в OTP Group, достигла значимых результатов. Признание банка изданием The Banker как «Банк года 
в Узбекистане 2025» является закономерным следствием успешной реализации стратегии по трем 
ключевым направлениям: модернизации розничного и корпоративного бизнеса, развитию цифровой 
инфраструктуры и внедрению инновационных финансовых продуктов (банкострахование).

Финансовая устойчивость: Результаты первого полугодия 2025 года (ROE 23,5%, Чистая прибыль 
927,6 млрд сумов) свидетельствуют о высокой прибыльности и эффективности операционной модели, 
подкрепленной инвестициями в ИТ-инфраструктуру и системы оценки рисков.

Управление рисками и капиталом: Привлечение стратегического инвестора (OTP Bank) и 
запланированное вливание капитала от IFC способствовали значительному укреплению капитализации 
(коэффициент RAC к концу 2025 г. ожидается на уровне. Активная работа по урегулированию проблемных 
корпоративных кредитов (Стадия 3) указывает на переход к более жестким и международным стандартам 
управления качеством активов.

Стратегия Устойчивого Развития (ESG): Внедрение четкой ESG-стратегии, сфокусированной на 
зеленом финансировании, ответственном трудоустройстве и снижении ESG-рисков, позиционирует 
«Ипотека-банк» как лидера в области корпоративной социальной ответственности в регионе.

В качестве рекомендаций для дальнейшего развития можно выделить необходимость поддержания 
высоких темпов работы по снижению доли проблемных кредитов, дальнейшую диверсификацию 
источников фондирования (снижение доли государственных депозитов) и масштабирование инициатив 
в области ESG.

В целом, «Ипотека-банк» успешно трансформируется из преимущественно государственного 
ипотечного института в современный коммерческий банк, ориентированный на рынок, что закладывает 
прочный фундамент для его долгосрочной устойчивости и лидерства в финансовом секторе Узбекистана.
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