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 چکیده
جامع صورت گرفته است.  یبانکدار سازییادهر پدشناخت عوامل مؤثر  این پژوهش با هدف

 یرانو مصاحبه با خبرگان و مد وعموض یاتادب مطالعهٔ یقپنجاه عامل از طر ،منظور ینبد
 ینشد. ا ییاند، شناساتجربه بوده یجامع دارا یبانکدار سازییادهکه در پ یصنعت بانکدار

و  یانسان یروین ی،ساختار و استراتژ ،فرایند یرساختی،ز ،یمشتر یکل عوامل در شش دستهٔ
 یماز ترس مدل حوریم یهاشاخص ییمنظور شناساو مقررات قرار گرفتند. سپس به ینقوان

 یانمشتر یازمحصولات متناسب با ن نشان داد که ارائهٔ یج. نتادشاستفاده  یفاز نقشة شناختی
 جهتِبلندمدت در یدگاهداشتن د ینعوامل است. همچن یربه سانسبت یشتریب یتمحور یدارا

 یراسر درا  اریاثرگذ یشترینشاخص ب ین. اگیردیقرار م یتدوم اهم هٔدر رتب یانمشتر یازرفع ن
 یررا از سا یراتتأث یشترینب یمشتر یازمحصولات متناسب با ن خص ارائهٔدارد. شا یرهامتغ
 یطراح برای یریتفس یساختار سازیمدل یکرداز رو ،یقتحق ین. در اکندیم یافتدر یرهامتغ

 یاساس أثیرت اییهو پا مبناسطحعنوان به یرساختینشان داد که عوامل ز یج. نتادشمدل استفاده 
 یتارو ساخ ،یانسان یرویو مقررات، ن ینعلاوه عوامل انطباق با قوانهعوامل دارند. ب یرر ساد

در سطح آخر قرار  یو عوامل مرتبط با مشتر ،در سطح سوم یفرایندعوامل  ،در سطح دوم
مستقل قرار  یرهایجزو متغ یرساختینشان داد که عوامل ز مکیکم یلعلاوه تحلهد. بدار

ل دارند. عوام یستمبه س یکم یخود وابستگ یول ،اثرگذار هستند یرهاتغم یرر سادند و گیریم
 ین. اگیرندیوابسته قرار م یرهایمتغ جزو طبقهٔ فرایندو اصلاح و بهبود  یمربوط به مشتر

 هستند.  یرهامتغ یربه سا یادز یوابستگ ینفوذ کم ول یدارا یرهامتغ

 یریتفس یساختار سازیمدلو  ،یفاز نقشة شناختیجامع،  یبانکدار: های کلیدیواژه
 JEL:G20,G21,G29بندی طبقه
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 مقدمه ۱
انتخاب مشتریان  دامنهٔ  خدمات گوناگونمحصولات و ارائهٔاد یتنوع ز ،حاضر یدر عصر رقابت

 یان امریمشتر یو نگهدار ،رده است. در چنین وضعیتی جذب، حفظکار گسترده یرا بس
شده از خدمات و کشتر و تفاوت ارزش ادرایاست. هرچه رقابت ب یاتیار مهم و حیبس

تر و ها سختآن یادارسازحفظ و وف ،متر باشدکان ینندگان در نزد مشترکمحصولات عرضه
ها بنگاه یت رقابتیسب مزک یت عمده برای( دو مز۱۹۹۰) پورتر دهٔید. به عقشویتر مدهیچیپ

 همتا.ارزشمند و بی یشنهادیپ ق ارائهٔیز از طریا تمایها نهیوجود دارد، مدیریت هز
جو و ومناسب، جستگاه یسب جاک یتر براتازه ییهاامروزه ناچارند تا راه هاحتی سازمان

ترین یکی از مهم هابانک ،ند. در حال حاضریبنا نما یاتازه هاییهبر پاش را یرقابت خو
شور و ک یدارکصنعت بان حاکم بر یرقابت یر، فضایاخ یهادر سال وهستند  مؤسسات مالی

شده منجر شور کمدرن در  یدارکن بانینو یهاروش یریگلکبه ش یخصوص یهاکرشد بان
 یاندازنگ، به راهیلدوه یهاتکجاد شریبا ا یخصوص یهاکبان ،ریاست. در چند سال اخ

با هدف  و... ،ی، واسپاریارگزارکه، ین سرمای، تأمیمه، صرافیمجموعه مانند بریز یهاتکشر
 یکین یاند. همچنردهکارزش اقدام  ان و تکمیل زنجیرهٔیمتنوع مشتر یازهایبه ن ییپاسخگو

 در ارائهٔ یها قرار گرفته است، نوآورکتوجه بانر موردیاخ یهاه در دههک ینینو یارهاکاز راه
ان و توجه خاص یمشتر یشتر برایب ینیآفربا هدف ارزش یکمحصولات و خدمات متنوع بان

 (.۱۳۹۳راد و همکاران، رفیعی) استهآن یازهایبه ن
هایی مشخص و نرخها با های کشور، با جذب سپردههای زیادی است که بانکسال

هایی باز هم با نرخها تسهیلات به آن انواع مشتریان و همچنین ارائهٔ یکسان برای تمام
کنند. با کسب درآمد می از برخی از محصولات کارمزددریافت همچنین با  مشخص و ثابت،

 سود بین سرانهٔ ملاحظهی قابلهای برخی از کشورها، تفاوتسود خالص بانک بررسی سرانهٔ
شود. بدون شک، این تفاوت فاحش در های داخلی دیده میها و بانکخالص شعب این بانک

 هاستاستفاده در این بانکارجی متأثر از مدل بانکداری موردهای داخلی و خعملکرد بانک
 (.۱۹۹۴بنستون، )

 ها درکار بانکواست. مدل فعلی کسب ری ایران دارای اشکالات گستردهمدل فعلی بانکدا
های ناشی از این جمله ضعفمحوری شکل گرفته است. از ایران نیز عمدتاً بر اساس محصول

شناخت درست نیازهای مشتریان در طراحی  نبودتوان به رویکرد در صنعت بانکداری می
مات ناموفق در این صنعت تعداد زیادی از محصولات و خد ،درنتیجهمحصولات و خدمات و 

منجر به کاهش نرخ بازگشت  های فیزیکی کانالهزینهٔهای پرختاشاره کرد. همچنین زیرسا
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( شده ۴۴های مشمول اصل های دولتی و بانکمخصوصاً شعب بانک) هاشعب بانک سرمایهٔ
برای کنترل آن قبل  شود و سازوکاریع شناسایی میریسک بعد از وقو ،است. در مدل فعلی

کار ولی کسبهای بزرگ مدل فعیگر از ضعفیکی د وع وجود ندارد. معوقات زیاد بانکیاز وق
رسد. در مدل فعلی هزار میلیارد تومان می ۱۵۹که حجم آن به بیش از  بانکی در ایران است

های مشتری یکسان است و در ارزش گروه ها با تمامدر ایران، تعامل بانکبانکداری 
 های مختلف تفاوتی وجود ندارد.پیشنهادی به گروه

های هیلات، افزایش هزینهها، ثابت ماندن سود تسیل افزایش نرخ سپردهدلبه از طرفی
ها بانک الوصول مطالبات مشکوکو همچنین هزینهٔ ،رقمی در کشورخاطر تورم دوجاری به

هایی در بانکداری دنبال مدلهب ، بایدهای جاری را پوشش دهند، بنابراینتوانند هزینهنمی
دلیل افزایش هد؛ و همچنین بهای جاری را پوشش دههزینهارمزدی بود که با درآمدهای ک

 دریافتتفاوت سود سپرده و تسهیلات، الها از مابهبانک الوکالهٔکاهش حق ها،سود سپرده
ده اکثر شعب بانکی زیان های پرسنلی و اداریافزایش هزینهو  ،کارمزد از خدمات بانکی نکردن

سراغ اید با تغییر رویکرد بانکداری بهلذا ب سودده نیست؛ هادمات در این کانالخ هستند. ارائهٔ
ها بتوانیم متناسب با ارزشی که برای گذاری آنهایی رویم که با تفکیک مشتریان و ارزشمدل

 (.۱۳۹۴و شهسواری،  زادهصرافی) کردارائه خدمات  ،کنندبانک ایجاد می
. یک از دو دسته عوامل استکشور ناشی ها و مشکلات نظام بانکی چالش ،کلیطورهب

، مربوط به مشکلات ساختاری دسته از عوامل ناشی از ساختار اقتصادی کشور و بخشی دیگر
های مختلف است. مشکلات ناشی از ساختار، ها در زمینه، و عملکرد بانکسیستم اجرایی
از دست تواند موجب نارضایتی و ای است که میگونهها به، و عملکرد بانکسیستم اجرایی
 دهدود این مشکلات اساسی نشان مید. وجها شوو نهایتاً ضرر و زیان بانکدادن مشتریان 

ها و ار بانککوسبک وهٔیر شییکه مدل فعلی بانکداری در کشور باید تغییرات اساسی کند. تغ
 یدهسازمان یمعمول و سنت یاوهیبا ش یدارکخدمات بان ارائهٔ یه براک یکل آن از بانیتبد
از محصولات و خدمات  گسترهٔ جامع ت ارائهٔیار خود را با محورکوسبکه ک یک، به باناست دهش

کار وهای مدل فعلی کسبتواند چالشند، میکیت میریان مدیاز و انتظارات مشتریمنطبق با ن
 ها در کشور را برطرف کند.بانک

محصولات و  دنبال ارائهٔهاست که ب وکارنوین کسب هاییکی از مدلمدل بانکداری جامع 
تواند نقایص مدل فعلی آن می سازیخدمات منطبق با نیاز و انتظارات مشتریان است و پیاده

سازی پیاده یادی برایهای زتلاش ،های اخیرکار بانکی کشور را برطرف کند. در سالوکسب
منجر نشده است. سفانه به استقرار کامل و موفق آن که متأ رد در کشور صورت گرفتهاین رویک

سازی پیاده ردبعدی و مغفول ماندن تعداد زیادی از عوامل مؤثر ، نگاه تکشاید بتوان گفت
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 ۱۳۹۸، زمستان ۴۲، شماره دوازدهمسال  ۶۵۶

در همین راستا این تحقیق  ،روایناز فقیت در استقرار آن بوده است؛مونبود  آن یکی از عوامل
سازی هر پیاداست که چه عواملی د کند ایناساسی که دنبال می لهٔگیرد و مسئصورت می

بیشتری دارند؟  سازی بانکداری جامع اهمیتبانکداری جامع اثرگذارند؟ کدام عوامل در پیاده
 ها چگونه است؟ر یکدیگر چگونه است؟ میزان اثرگذاری و اثرپذیری شاخصتأثیر این عوامل د
پردازد و سعی له نمی، تنها از یک منظر به مسئتحقیقات پیشین خلافِاین تحقیق بر

سازی بانکداری جامع راهکارها و عوامل اثرگذار در پیاده ،ا در نظر گرفتن شرایط کشورکند بمی
نقشة بار در این حوزه از رویکرد  تحلیل نیز برای اولین شیوهٔ ازنظررا شناسایی کند. همچنین 

تواند به شناسایی ارتباطات این کند که میتحلیل عوامل استفاده می برای ۱فازی شناختی
تواند به که می جهت آن ازعوامل کمک زیادی کند. نتایج حاصل از این تحقیق 

 ارائه دهد، حائز اهمیت فراوانی است. ران نظام بانکی راهکارهای عملیان و مدیندگگیرتصمیم
نظری پژوهش، مفاهیم بانکداری  پیشینهٔ له، در بخشمسئ در این مقاله پس از طرح

شود، سپس شده بررسی می، و تحقیقات پیشین انجامسازی آنهای پیادهجامع، مدل
فازی و  نقشة شناختیپژوهش طرح شده است که شامل جزئیات طراحی شناسی روش
ر قرا تحلیلوتجزیه اطلاعات مورد ،و در انتها معادلات ساختاری تفسیری است، سازیمدل

 د.شوگیرد و نتایج ارائه میمی

 پژوهش پیشینهٔ ۲

 نظری پیشینهٔ ۲.۱
 بانکداری جامع و استقرار آن ۲.۱.۱

اندگی معقب در رابطه با نظریهٔ ۲نکرونمفهوم بانکداری جامع برای نخستین بار توسط گرشِ
اساس (. بر ۱۹۹۱، 4لووو تونی ۳؛ سیلا۱۹۶۲گرشنکرون، ) دنسبی و صنعتی شدن مطرح ش

شدن  این نظریه، کشورهایی که در مقایسه با کشورهای پیشرو، دیرتر اقدام به صنعتی
شدند؛ که این امر باعث یرو مهاندازها روببه پسکردند، با تقاضای بیشتر سرمایه نسبتمی
این کشورها  ،بنابراین؛ باشد ناکارآمدها آن شدهٔرهای سرمایه و اعتباری غیرمتمرکزبازا شدمی

                                                                                                                                  
1 Fuzzy Cognitive Map, FCM 
2 Gerschenkron 
3 Sylla 
4 Toniolo 
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 دندر یافتن جایگزینی برای این دو کرهای بزرگ و بانکداری جامع، سعی دطراحی بنگاه با
تر أمین مالی بیشتر و بلندمدتد که با ت، بانکداری جامع ارائه شدرواقع(. ۲۰۱۱، ۱زیمرمن)

منظور افزایش سرعت رشد، یعنی بسیج وجوه در حال خواب، از رشد صنعت و خدمات به
 خدمات به همهٔ ارائهٔ (. بانکداری جامع برای۲۰۰۳، ۲و وردیر یثفورسا) پشتیبانی کند
، رواینهای مختلف ارائه دهد. ازبه بخش پرتفوی گسترده و متنوع از خدمات را مشتریان باید

های مختلف مالی بین فعالیت  ؛ وشدهایجاد ... ، وبانکداری خرد، شرکتی، تجاری لازم است
های نویسی اوراق بهادار، فعالیتها، انتشار و تعهد پذیرهدهی، مدیریت انواع پرداختچون وام

... ، وای(دهی بلندمدت، مهندسی مالی، تأمین مالی پروژهوام) کارگزاری و مالی ساختاریافته
جامع تفکیک مشتریان به  مهم در بانکداری (. نکته۲۰۰۹ٔ، ۳بونین) همگرایی ایجاد کند

، روایناز طابق با نیازهای مشتریان است؛محصولات و خدمات م های مختلف و ارائهٔگروه
 صورت شکل زیر است:شده در مدل بانکداری جامع بهانواع بانکداری مطرح

 
 

 رویکردهای مختلف بانکی در بانکداری جامع .۱شکل 

                                                                                                                                  
1 Zimmerman 
2Forsyth & Verdier 
3 Bonin Hubert 

بانکداری 
 تجاری

بانکداری 
 شرکتی

بانکداری 
 شخصی

بانکداری 
 اختصاصی

 بانکداری جامع
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 شخصی() الف( بانکداری خرد
 بانکداری مستقیم خدمات بانکی به افراد. این حوزهٔ بانکداری خرد عبارت است از ارائهٔ

های انداز، وامهای جاری و پسهای نقدی و اعتباری، حساباز قبیل کارت خدمات متنوع را
 رسانی نظیرهای مختلف خدمتکانالکه از طریق  گیردمیدربرهای شخصی ، و واممسکن
رائه ... به مشتریان ا، وبانکتلفنهای خودپرداز، اینترنت بانک، شعب، دستگاه زنجیرهٔ

خدمات بانکی  اصلی بانکداری، کلیهٔ ساخت و شالودهٔعنوان زیرشود. پس بانکداری خرد بهمی
 دکنشخاص حقیقی و حقوقی ارائه میهای الکترونیکی به او مالی را از طریق شعب و ابزار

 (.۲۰۰7، ۱کلاوس)
 ب( بانکداری شرکتی

ردار است و از اهمیت بالایی برخو بانکداری جامع کارودر مدل کسب ۲بانکداری شرکتی
نیازهای مشتریان شرکتی  دارد کلیهٔتلاش  و مند است، و نظامپیچیده دارای استراتژی کلان،

 پاسخ دهد. این شیوهٔ های مشتریان دارند،ا دیگر بخشکه نیازهای بانکی بسیار متفاوتی برا 
های بزرگی است که احتیاج به خدمات مالی و بانکی در سطح بانکداری مربوط به شرکت

از اوراق  ی وسیعت در طیفو تجار ،المللی دارند. بانکداری شرکتی شامل توسعه، بازاریابیبین
سهام، کالاها،  اند از. این ابزارها عبارتی مالی در بازارهای جهانی استبهادار و دیگر ابزارها

 یهافرایند هٔیتواند کلو ارزهای رایج. بانکداری شرکتی می ،اوراق قرضه یا اوراق با دارایی ثابت
ان بزرگ را یبه مشتر ییلات اعطایهتس فرایندتا  یگذارن و تدارک و سپردهیمالی را از تأم

 (.۲۰۱۳ ،۳بنرجی و باسو) دکپارچه کنی
رکت، ش دهٔیچیمتناسب با مسائل پ یخدمات اعتبار بانک در ارائهٔ ییتوانا یشرکت یبانکدار

ل تجارت ی، تسهین مالیمتنوع و خاص تأم یهابسته هٔیرات نرخ ارزها، تهییت تغیریمد
ها، به شرکت یخطوط اعتبار ی، اعطایجهان یبازارها یدارا یکارهاوکسب یبرا یالمللنیب

، یاانواع خدمات مشاوره ها، ارائهٔشرکت یت مالیریه در گردش، کمک به مدیلات سرمایتسه
، خدمات مربوط به ادغام، ی، خدمات ارزیکیالکترون ی، خدمات بانکدارینگیت نقدیریمد

مدت و بلندمدت، مدت، تأمین مالی میانو یا تأسیس شرکت، تأمین مالی کوتاه ،تملک
های اعتباری و نقدی شرکتی، انتقال الکترونیکی وجوه عمده، مدیریت نقدینگی، کارت

 (.۲۰۱۳بنرجی و باسو، ) ... است، والمللیخدمات تجاری بین

                                                                                                                                  
1 Klaus 
2 Corporate banking 
3Banerji & Basu 
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 ج( بانکداری تجاری
ها تحت یک عنوان صورت و خدمات به شرکت محصولات ارائهٔ ،در اغلب کشورهای دنیا

نوع دیگری تحت عنوان بانکداری  کشورها، در کنار بانکداری شرکتی گیرد، اما در برخی ازمی
ها، خدمات و محصولات شرکت سسات مالی بر اساس اندازهٔها و مؤشود. بانکتجاری ارائه می

ل مرتبط با او کنند. حوزهٔتقسیم می یبانکداری شرکت و ۱یبانکداری تجار خود را به دو حوزهٔ
 شود و دومی ویژهٔهای کوچک و متوسط ارائه میکه به شرکت محصولات و خدماتی است

و...  ،های بزرگ است. معیار تعیین بزرگ یا کوچک بودن شرکت میزان درآمد، فروششرکت
، سیالهای مختلف متفاوت است. خدمات مرتبط با گشایش شرکت است که در بانک

برخی از خدمات مربوط  ...، وکاروهای کسبهای جاری، بیمهها، حسابنامهضمانتگشایش 
 (.۲۰۰7کلاوس، ) به بانکداری تجاری است

 د( بانکداری اختصاصی
خدمات بانکی و مالی به افرادی که دارای ثروت بالایی  با هدف ارائهٔ این نوع بانکداری

 ست. خدمات بانکداری اختصاصی شاملوجود آمده اها بهآن، و با هدف مدیریت ثروت هستند
ریزی های تأمین مالی تخصصی، برنامهحلراه های فعلی مشتریان، ارائهٔحفظ و رشد دارایی

 ،۲و ونزل شیلدباخ) صورت میراث و... استانتقال جریان ثروت به و ،برای دوران بازنشستگی
چهارم ثروت از این خدمت آن است که حدود یک اهای برتر دنی(. دلیل استقبال بانک۲۰۱۲

دنیا در دستان ثروتمندان قرار دارد. ناگفته پیداست که مخاطبان اصلی بانکداری اختصاصی 
ای خود نیاز های کاری و حرفهدلیل درگیریی و ثروتمند هستند. افرادی که بهاافراد حرفه

ها هم را مدیریت و رشد دهند. بانکها دارند تا مشاوران و مؤسسات مالی متخصص ثروت آن
های جامع و سودآور، متناسب با حلراه کنند تا با ارائهٔبا شناسایی این فرصت تلاش می

 بنرجی و باسو،) و مدیریت کنند ها را افزایش دهندان خود ثروت آنپذیری مشتریریسک
تواند به سه می شده در بانکداری اختصاصیمحصولات و خدمات ارائه ،کلیطوربه (.۲۰۱۳

 د:بندی شوگروه دسته
  های رایج ها، ابزارانواع سپرده ای بانکداری مشتمل برخدمات پایهمحصولات و

 ؛و... ،پول، وام، ارز، خدمات پرداخت
 و خدمات  ،گذاریتحقیقات سرمایه صولات و خدمات خاص بانکداری شاملمح

 ؛ و...، وپرتفوی مشاورهٔ

                                                                                                                                  
1 Commercial banking 
2 Schildbach & Wenzel 
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 گذاری مشترک، های سرمایهصندوق روت شاملحصولات و خدمات مدیریت ثم
 ...، وریزی املاک و مستغلاتریزی بازنشستگی، برنامهبرنامه

 سازی بانکداری جامعرویکردهای پیاده ۲.۱.۲
ترین سازی بانکداری جامع وجود دارد که در زیر برخی از مهمپیادهرویکردهای متفاوتی برای 

 :ریح شده استتاری بانکداری جامع تشهای ساخمدل
بانکداری، اوراق ) از خدمات مالی ای وسیعیکپارچگی کامل: این نوع بانک محدوده .أ

 دهدای منفرد ارائه میپایگاه سرمایه، و بیمه( را تحت ساختار شرکتی و بهادار
 ،های بانکی، اوراق بهادارای از فعالیت(. در این مدل مجموعه۱۹۹7، ۱کالومیریس)

 گیرد.ی انجام میاهای بیمهو فعالیت
گذاری را در یکپارچگی جزئی(: این نهاد بانکداری تجاری و سرمایه) مدل آلمانی .ب

 کارهای بیمه، تعهدودهد، اما کسبدرون یک شخص یا هویت انجام می
های تخصصی را از و دیگر فعالیت ،نویسی، توزیع، مدیریت دارایی، واسپاریپذیره

تواند دهد. دلیل این امر میمجزا انجام می ایهٔای با سرمهای وابستهطریق شرکت
هایی چنین فعالیتدادن ها یا بروز تضاد منافع در انجام مقررات مجزای این فعالیت

مثالی خوب از این ساختار بانکداری  ۲یا ترکیبی از عوامل مختلف باشد. دویچه بانک
 (.۱۹۹7کالومیریس، ) جامع است

پذیری و کار محوری آن سپردهوتجاری که کسب : در این مدل، بانکمدل انگلیسی .ج
های کند. شرکتسته عمل میهای وابعنوان مادر شرکت، بهاعطای تسهیلات است

های گذاری تا بیمه و فعالیتخدمات مالی متنوع دیگری از بانکداری سرمایه وابسته
ر ن ساختادهند. بانک بارکلیز مثالی خوب از ایمرتبط با اوراق بهادار را انجام می

 (.۱۹۹7کالومیریس، ) بانکی است
لدینگ( امور وه) یک شرکت مادرتخصصی ،مدل آمریکایی: در این ساختار .د

ی وکارهایدر کسب هرکدامفرعی  یهاشرکتین کند. اهای فرعی را کنترل میشرکت
و احتمالاً سایر  ،گذاری، بیمهنظیر بانکداری تجاری، بانکداری سرمایه مجزا

                                                                                                                                  
1 Calomiris 
2 Deutsche Bank AG 
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 لدینگ سی.وو ه ۱مورگان پی. کنند. جی.الی و غیرمالی فعالیت میوکارهای مکسب
 (.۱۹۹7کالومیریس، ) هایی از ساختار هستندمثال ۲اس

 پیشینه تجربی ۲.۲
ا بخدمات به مشتریان بانکداری جامع  ارائهٔ»( در پژوهشی با عنوان ۱۳۹۳) خواجه صالحانی

ری ضمن بیان مفاهیم بانکدا «ایبازاریابی حرفهیان با رویکرد بندی مشترشناسایی و اولویت
بی ، و بازاریاایجامع، بانکداری اختصاصی، بانکداری شرکتی، انواع خدمات، بازاریابی حرفه

بندی مشتریان برحسب ارزشی که د که شناخت نیاز مشتریان و اولویتکنمند بیان میضابطه
اه یگو ایجاد پا ،ای، آموزش مدیران شعبرفهکارگیری بازاریابی حهکنند، ببرای بانک ایجاد می

ع سازی بانکداری جامتواند به موفقیت در پیادهی است که میدرترین مواپردازی از مهمداده
 کمک کند.

ن بررسی عوامل ارزشمند برای مشتریا»( در تحقیقی با عنوان ۱۳۹۳) طالقانی و همکاران
های بانک پاسارگاد ی: شعبهدر موطالعهٔم) بندی بازاربانکداری اختصاصی بر اساس بخش

به بررسی عوامل ارزشمند برای سه گروه از مشتریان در بانکداری  «شهرستان رشت(
اختصاصی پرداختند. ضمن تعیین معیارهای شناسایی سه گروه پیشرفته، مشتریان با اهمیت 

 تهٔند را به دو دسهای عاطفی عوامل ارزشمهای انسانی و مشتریان با تأکید بر جنبهجنبه بر
مشارکت مالی در حال حاضر و مشارکت مالی ) های مالیعوامل ارزشمند شامل مشارکت کلی

، و اطلاعات بالقوه، تضمین بالقوه) در آینده( و مشارکت ارزشمند قبل از مشارکت مالی
 ل باند. نتایج حاصل از اجرای رگرسیون نشان داد که این عوامبازگشت بالقوه( تقسیم کرد

عاطفی  د. در این تحقیق مشخص شد که مشتریان با جنبهٔبانکداری اختصاصی رابطه دار
 بیشتر تمایل به بانکداری اختصاصی دارند.

شتری ممدیریت ارتباط با بررسی تأثیر »ای با عنوان ( در مقاله۱۳۹۳) راد و همکارانرفیعی
 سازیمدلستفاده از رویکرد با ا «عر کیفیت ارتباط مشتریان در بانکداری جام)سی.آر.ام( د

در  یانر کیفیت ارتباط با مشتری تأثیر مدیریت ارتباط با مشتری دمعادلات ساختاری به بررس
داری ر بانکری مثبت مدیریت ارتباط با مشتری دتأثیرگذا ،یتدرنهاو  بانکداری جامع پرداختند

 است. مشتریان با بانک به اثبات رسیده ارتباط بهینهٔ ،جامع و در پی آن

                                                                                                                                  
1 J. P. Morgan 
2 C. S. Holding 
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ری یان بانکداروابط با مشتر بندی و توسعهٔبخش»( در تحقیقی با عنوان ۱۳۹۳) ذوالفقاری
 ستهٔدمشتریان به چهار  «کاویک صادرات با استفاده از دادهر آن در بانجامع و عوامل مؤثر د

و مشتریان  ،مشتریان طلایی، مشتریان وفادار و ارزشمند، مشتریان با احتمال رویگردانی
 ،د که خدمات و محصولات متعدد، متنوع، پیشنهاد شارزش تقسیم شدند. بر این اساسکم

 هٔو توسع نگهداشتهایی برای و متفاوت برای مشتریان ارزشمند و وفادار طراحی شود، برنامه
 کردن بازاریابی اختصاصی صورت گیرد.روابط با مشتریان طلایی، تخصصی کردن و تفکیک

ری ی منابع انسانی در بانکداهاشایستگی»( در تحقیقی با عنوان ۱۳۹۳) همکاران داوری و
روابط با مشتریان  های انسانی لازم برای توسعهٔدر راستای محور دانش و مهارت «جامع

های منابع انسانی موردنیاز در بانکداری جامع بانکداری جامع به استخراج شایستگی
های نش مسائل روز، مهارتپذیری، داانسانی، انعطاف بر این اساس سرمایهٔ پرداختند.

عنوان گیری و یادگیری به، و تصمیم، ارزیابی بر اساس شایستگی، تفویض اختیارفنّاوری
 های منابع انسانی در بانکداری جامع شناخته شدند.شایستگی
 «جامع موانع استقرار بانکداری»( در تحقیقی با عنوان ۱۳۹۴) زاده، و شهسواریصرافی

نتایج  بر اساس به بررسی موانع استقرار بانکداری جامع در بانک سپه پرداختند.
اری تأثیر عوامل مدیریتی و فنّاورانه در استقرار نظام بانکدگرفته، های صورتتحلیلوتجزیه

ه، جایی و تغییر مداوم مدیران ارشد و پروژهید شد. موانعی چون جابجامع در بانک سپه تأی
ها از وضعیت موجود و دادهها و معضلات انتقال سیستم ،گیریراکز چندگانه تصمیموجود م

ایی م بانکداری جامع شناسهای بزرگ استقرار نظاعنوان چالشبه نظام بانکداری جامع به
سپه  بانکداری جامع در بانک مشد، ولی تأثیر عوامل اجتماعی/فرهنگی و مالی در استقرار نظا

 د.موردتأیید واقع نش
سازی بانکداری جامع های پیاده( در تحقیقی دیگر به بیان چالش۱۹۹۳) ۱میسی

د، یجد انیمشتر موجود، جذب تیوضع از ارکوسبک ارزش نیشتریب پردازد. وی جذبمی
 یداران، برقرارسهام به ارزش نیبالاتر یان، اعطایمشتر به دیجد محصولات یمعرف در سرعت
 هافرایند مستمر (، بهبودیتکشر تیمکحا) یکبان یمال مقررات انطباق و ومتکح انیم ارتباط

 یانداز، راهیتکشر یدارکبان زکمرا به ان، توجهیمشتر یازهاین و بازار راتییتغ یقتطب یبرا
 در قیدق یزیر، برنامهیمال تیریمد یهاحوزه در ، تحولیبانیپشت یبرا یاحرفه زکمرا

                                                                                                                                  
1 Macey 
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 ۶۶۳ … یرانا یجامع در نظام بانک یبانکدار سازییادهر پدعوامل مؤثر  یلو تحل ییشناسا 

 

 فروش یواحدها بر نظارت و یدهو سامان ،یاعتبار کسیر تیریمد و یابیبازار یهابخش
 ند.داهای استقرار بانکداری جامع میترین چالشان را مهمیمشتر خواستهٔ بر زکتمر با خدمات

 ،جامع یدارکبان استقرار ارکوساز خصوص ( در تحقیقی دیگر در۱۹۹۴) و والتر ۱ساندرز
 د:کننیپیشنهاد مست، مجزا یهابخش شامل هک را ریز یلک چهار روش

 حتت مه( رایب و ،بهادار اوراق ،یکبان) مالی خدمات از گسترده یفیط جامع یدارکبان (۱
 یبانیپشت خود نظارت تحت یگذارهیسرما یهاتکشر توسط واحد یساختار

 ند؛کیم
 از یکبان و یتجار یهایگذارهیسرما دادن انجام یبرا پارچهکی یدارکبان از ینوع (۲

 مشاوره، ،یمال منابع نیتأم ، اجاره،ییدارا تیریمد ن،کمس وام مه،یب لیقب
 جداگانه صورتبه ای تابعه یهاتکشر قیطر از یتخصص یهاتیفعال گرید و ،تیریمد

 ؛است
 یهاوام و هاسپرده شامل هک هستند ارکوسبک یاصل معرف یتجار یهاکبان (۳

 ؛ وشوندیم یگذارهیسرما یدارکبان از گر اعمید یمال خدمات انواع و یتجار
 هک است یتجار یدارکبان در وابسته یهاتکشر ردکعمل بر نظارت ،یینها ساختار (۴

 یگرید انواع و ،مهیب ،یدارکبان یگذارهی، سرمایبرگزار و اجرا نحوهٔ نترلک شامل
 است. یرمالیغ و یمال یهاتیفعال از

 سه در را ستمیس وجود آمدنبه در ثرمؤ ( در تحقیقی دیگر عوامل۲۰۰۱) همکاران و لاو
 :دندکر یبندمیتقس مرحله
 یورافنّ کلان یمعمار چون یمیستم: مفاهیس از قبل یهاچالش و عوامل، 

 یبرا یوران فنّیبهتر ییشناسا تیقابل ،یسنجامکان مطالعات ،یکل یهابرنامه
 هاتیتوج و ،آموزش ،یسازمان ران، فرهنگیمد شیگرا و تیحاکم سازمان،

 و یجامع موردبررس یبانکدار سامانهٔ استقرار به شروع قبل از دیبا یاقتصاد
 ؛دریگ قرار یریگجهینت

 برای لازم یهازهیانگ و استقبال چون یستم: عواملیس استقرار از بعد عوامل 
 از را یکیالکترون تیامنو کاربران،  اعتماد شده،داده یهاآموزش زانیم استفاده،
 رد؛ ویگ قرار موردتوجه دیبا ستمیس استقرار از بعد که برشمرد یموضوعات

                                                                                                                                  
1 Saunders 
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 ۱۳۹۸، زمستان ۴۲، شماره دوازدهمسال  ۶۶۴

 ٔافزارها، ها، نرمزیرساخت عوامل حین استقرار سیستم: این عوامل دربرگیرنده
 .، و عوامل مدیریتی استها، انطباق با قوانین و مقررات، خلاقیت و نوآوریشبکه

ها و ویژگیی های بانکداری جامع، به بررس( در تحقیقی با ذکر ویژگی۲۰۰۶) ۱کشتری
از سپرده، انتخاب  ی مناسبوی انتخاب ترکیب سازی پرداخت.الزامات موردنیاز برای پیاده

های تابعه و های متغیر، شرکتمدیره، هزینهئتیها، ترکیب هی درست از داراییترکیب
شعب، ترکیب  دهی، لیزینگ، شبکهٔ، سیاست وامگذاریسرمایه پشتیبان، ترکیب بهینهٔ

 پرداخت المللی، شیوهٔهای مالی بر اساس استانداردهای بینصورت ایی، تهیهٔمناسب دار
و ترکیب  ،دهی، حسابرسیبندی در وامها، سیستم اولویتسپرده مدیره، بیمهٔئتیپاداش به ه

 داند.سازی بانکداری جامع میها را از الزامات موردنیاز برای پیادهمناسب فعالیت
 ها، ارتباط مناسب بینفرایندها، یکپارچگی بین فرایندبود ( اصلاح و به۲۰۰۶) لوئیس

های سیستم اجرایی، ارزیابی مدیریت ریسک، داشتن داران، مهارتو سهام ،دولت، جامعه
های کسب سود را از و حوزه ،برنامه برای اجرا، مدیریت یکپارچگی، سیستم اطلاعات

 داند.ترین عوامل استقرار بانکداری جامع میمهم
 فنّاوری یاجرا و ،استقرار ،یکند که طراح( در تحقیقی دیگر بیان می۲۰۰7) وسکلا
 یاجرا مقدمات از یاتیعمل ارکوسبک دیجد یهافرایند و تحولات از تیحما یبرا مناسب

 یکبان اسرار حفظ ثر،مؤ و هیدوسو تعامل یبرقرار است. یدارکصنعت بان در جامع یدارکبان
دست هب یبرا یمال ثرمؤ یهامشاوره ارائهٔ ان،یمشتر با برخورد در نانکارک انعطاف ،یتجار و

 یسو زا مورداجرا الزامات از بازار مناسب یاستراتژ از استفاده انکام و د،یجد اناتکام آوردن
 است. جامع یدارکبان در انیمشتر و نانکارک

ها و و مقررات نظارتی و داشتن سازوکار ( در تحقیقی به نقش قوانین۲۰۱۲) ۲کوروالان
 علاوه ایشان ارائهٔهد. بی موفق بانکداری جامع تأکید کرسازدر پیاده های مناسبدستورالعمل

کن اصلی بانکداری جامع تلقی های مشتریان را رمحصولات متناسب با نیازها و خواسته
از داشتن قوانین و  ،ده است( در تحقیقی که در برزیل انجام دا۲۰۱۲) ۳ند. تومبینیکمی

و  ،نفعانروز، مدیریت ریسک، کنترل ذیهای مالی مناسب و بهمقررات نظارتی، صورت
سازی بانکداری جامع ترین عوامل پیادهعنوان مهمبودن اطلاعات مالی مشتریان به دسترس

 کند.در نظام بانکی برزیل یاد می
                                                                                                                                  
1 Kshetri 
2 Corvalan 
3 Tombini 
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 ۶۶۵ … یرانا یجامع در نظام بانک یبانکدار سازییادهر پدعوامل مؤثر  یلو تحل ییشناسا 

 

رد در انگلیس از داشتن قابت در بانکداری خر ( با تشریح چرخه۲۰۱۶ٔ) و همکاران ۱فرود
ترین ابزار جهت استقرار عنوان مهمرد رقابتی مناسب بهحضور در بازار، راهب برنامه برای

عنوان یکی از به یجیتالد( از امضای ۲۰۱7) ۳و کارسانا ۲کند. ریدتبانکداری خرد یاد می
برد. این امر بانکداری شرکتی نام میخصوص سازی بانکداری جامع و بهر پیادهعوامل مهم د

 شود.موجب افزایش وفاداری و تعهد مشتریان می
، و اطلاعاتی مناسب، مدیریت ریسک یهاسامانه( در تحقیقی ۲۰۱7) بنرجی و باسو

سازی هایی که به پیادهند و تأکید دارند بانکدانارکان بانکداری جامع می مدیریت موجودی را
( ۲۰۱۸) و همکاران 4نسکییزدیاند. لیموفقیت بیشتری دست یافته اند بهدهاین امور اقدام کر

ی مهم عنوان بخشفروشی بههسازی بانکداری خردر پیادهدر تحقیقی دیگر، به نقش بازاریابی د
عنوان ، از محصولات اعتباری بهعلاوه در این تحقیقه. بانددهاز بانکداری جامع اشاره کر
( ۲۰۱۹) 6و پینتو 5برند. فرناندزفروشی نام میوکار بانکداری خردهبخش حیاتی از مدل کسب

شتری و و کیفیت ارتباطات با م شریح اهمیت بانکداری جامع پرداختندای دیگر به تدر مقاله
ویژه بانکداری خرد سازی بانکداری جامع و بهترین عامل در پیادهمهم توجه به مشتری را

 د.ندانمی
صه ل از بررسی ادبیات نظری و تحقیقات پیشین را در جدول زیر خلاتوان نتایج حاصمی

امل از ادبیات موضوع شناسایی ع ۳۳شود، تعداد مشاهده می ۱ در جدول طور کههماند. کر
 د.ش

 ۱جدول 
 ر استقرار بانکداری جامع مستخرج از ادبیات موضوععوامل مؤثر د

 منبع کد ردیف
 (۱۹۹۴) بنستون محصولات متناسب با نیاز مشتری ارائهٔ ۱

۲ 
خدمات و محصولات مالی و  تنوع در ارائهٔ

 غیرمالی به مشتری
 (۱۹۹7) لومیریساک

 (۲۰۰۳) داگلاس و همکاران های مختلف بازارهای بخشتمرکز بر ارزش ۳

                                                                                                                                  
1 Froud 
2 Reydet 
3 Carsana 
4 Łady˙zy´nski 
5 Fernandes 
6 Pinto 
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 ۱۳۹۸، زمستان ۴۲، شماره دوازدهمسال  ۶۶۶

 (۲۰۰۹) بونیون دسترسی به اطلاعات مشتریان ۴
 (۱۳۹۴) زاده و شهسواریصرافی معتبرسیستم اعتبارسنجی متمرکز و  ۵

۶ 
یکپارچگی بین اطلاعات مالی و غیرمالی 

 مشتریان
 (۲۰۰۹) (، بونیون۲۰۰۳) داگلاس و همکاران

 (۲۰۰۹) (، بونیون۲۰۰۳) داگلاس و همکاران غیرمتمرکز بودن ریسک عملیاتی 7
 (۲۰۰۹) (، بونیون۲۰۰۳) داگلاس و همکاران کاهش ریسک اعتباری ۸
 (۲۰۱۲) شیلدباخ تأمین پیوسته زنجیرهٔ ۹

 (۲۰۱۳) سانجای هایکپارچگی بین زیرسیستم ۱۰
 (۲۰۱7) (، کوماوات۲۰۰۱) همکاران و لاو محصولات و خدمات یکپارچگی در ارائهٔ ۱۱
 (۲۰۱7) (، داوینو و شبانی۲۰۰۱) همکاران و لاو طور مستمراصلاح فرایندها به ۱۲
 (۲۰۰۶) کشتری توزیع هایمدیریت مؤثر کانال ۱۳
 (۲۰۰۶) کشتری های توزیع با نوع مشتریمتناسب کردن کانال ۱۴
 (۲۰۰۶) کشتری استفاده از بازارهای موازی ۱۵

 بازاریابی قوی و هدفمند ۱۶
 و همکارانزینسکی لیدی(، ۲۰۰۶) کشتری

(۲۰۱۸) 
 (۲۰۰۶) لوئیس المللیتأکید بر بازارهای بین ۱7

 (، نورالدین عثمان و همکاران۲۰۰۶) لوئیس هاهزینهاثربخشی  ۱۸
(۲۰۱۲) 

 (۲۰۰۶) لوئیس حسابرسی کمیتهٔ ۱۹
 (۲۰۱7) (، داوینو و شبانی۲۰۰۶) لوئیس رفع نیاز مشتری فرایندی برایساختار  ۲۰
 (۱۳۹۴) زاده و شهسواریصرافی های توزیع متناسب و متنوعکانال ۲۱
 (۱۳۹۴) زاده و شهسواریصرافی انتصابات بر اساس شایستگی ۲۲
 (۱۳۹۴) زاده و شهسواریصرافی انطباق با الزامات بانک مرکزی ۲۳
 (۱۳۹۴) زاده و شهسواریصرافی المللیانطباق با استانداردهای بین ۲۴
 (۱۳۹۴) زاده و شهسواریصرافی استقرار حاکمیت شرکتی ۲۵

 انطباق با قوانین و مقررات ۲۶
 (، کوروالان۲۰۱۲) ینی(، تومب۲۰۰۶) لوئیس

(۲۰۱۲) 
 (۲۰۰۶) لوئیس مداریفرهنگ مشتری ۲7

 مدیریت ریسک ۲۸
(، ۲۰۱7) (، بنرجی و باسو۲۰۰۶) لوئیس

 (۲۰۱۲) تومبینی
 (۲۰۱۸) روچی و نیر درآمدهای غیرمشاع توسعهٔ ۲۹

 اوری اطلاعاتهای فنّزیرساخت ۳۰
 (، بنرجی و باسو۲۰۱۸) نوهان و سعیدی

(۲۰۱7) 
 (۲۰۱۹) فرناندز و پینتو ارتباط با مشتری ۳۱
 (۲۰۱۶) فرود و همکاران داشتن راهبرد و استراتژی رقابتی ۳۲
 (۲۰۱7) ریدت و کارسانا امضای دیجیتال ۳۳
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 شناسی پژوهشروش ۳
 حال به زمان در که است توصیفی هایتحقیق نوع از وتحلیلتجزیه شیوهٔ ازنظر این تحقیق

مؤثر  عوامل شناسایی و تحلیل تحقیق این هدف پردازد.می شرایط تفسیر و ،توصیف بررسی،
جامع است که در است. قلمرو موضوعی این تحقیق بانکداری  سازی بانکداری جامعر پیادهد

این  انجام شده است. در ۱۳۹7و  ۱۳۹۶های ساله در سالدوزمانی  دورهٔ شهر تهران و در
سازی بانکداری جامع در ایران از طریق بررسی ادبیات هر پیادتحقیق در ابتدا عوامل مؤثر د

های با شاخص ،فازی نقشة شناختیز طریق و سپس ا و مصاحبه با خبرگان استخراج موضوع
د. در ادامه با استفاده از رویکرد ساختاری تفسیری فازی، مدل محوریت بیشتر شناسایی ش

، و محوریت میزان اثرگذاری، اثرپذیریشناسایی  سازی بانکداری جامع ارائه شد. برایدهپیا
منظور فازی و به نقشة شناختییکرد سازی بانکداری جامع از رور پیادههر یک از عوامل مؤثر د

 سازیمدلارتباطات ابعاد اصلی از رویکرد  ها و نحوهٔتعیین سطح شاخص تحلیل بیشتر و
 ابق با شکل زیر است:این پژوهش مط یری استفاده شده است. مراحل اجرایساختاری تفس

 
 
 

 تحقیق اجرایمراحل  .۲شکل 

 بررسی ادبیات موضوع

 و شناسایی عوامل مصاحبه با خبرگان

 سازی عواملبندی و نهاییدسته

 ها، گردآوری نظرهای خبرگانتهیهٔ پرسشنامه

 و تحلیل عوامل فازی ترسیم نقشة شناختی

 ترسیم مدل ساختاری تفسیری فازی

 گیری و ارائهٔ پیشنهادهانتیجه
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 ۱۳۹۸، زمستان ۴۲، شماره دوازدهمسال  ۶۶۸

سازی بانکداری جامع د، در این تحقیق در ابتدا عوامل مؤثر در پیادهبیان ش طور کههمان
دند. ین به مصاحبه با خبرگان اقدام کرد، سپس محقق ادبیات موضوع شناسایی شبا مطالعهٔ

فی در اجرا و متخصصانی است که تجربه و دانش کا آماری در این مرحله شامل کلیهٔ جامعهٔ
سال در این زمینه تجربه  ۵سازی بانکداری جامع در ایران را دارند. این افراد حداقل پیاده

و   قضاوتی هدفمند انتخاب شدهگیری غیرتصادفی و شیوهٔاند و از طریق نمونهداشته
تن از خبرگان  ، با شانزدهترتیبها تا رسیدن به اشباع نظری ادامه یافته است. بدینصاحبهم

و مشخصات  ی بانکداری جامع در کشور بودهسازبانکی که دارای تجربه و دانش بانکی در پیاده
 آمده است، مصاحبه صورت گرفت. ۲ آنان در جدول

 ۲جدول 
 مشخصات خبرگان بانکی

 سطح تحصیلات بانکی سابقهٔ مسئولیت ردیف
 دکتری ۲۳ پولی و بانکی رئیس پژوهشکدهٔ ۱
 دکتری ۲۹ مالی بانک شهرمعاون  ۲
 دکتری ۱۵ تحقیقات و تحول استراتژیک بانک ملت هٔررئیس ادا ۳
 دکتری ۹ تحقیقات و تحول استراتژیک بانک ملت معاون ادارهٔ ۴
 دکتری ۱۴ کل مدیریت بازاریابی بانک ملت هٔرئیس ادار ۵
 دکتری ۲7 مدیرعامل در بانک ملت مقامقائم ۶
 دکتری ۲۹ تجارتمعاون مالی بانک  7
 دکتری ۲7 بانک ملت مدیرهٔئتیعضو ه ۸
 یسانسلفوق ۲۵ مدیر استراتژیک بانک ملی ۹
 دکتری ۲۸ بانک سپه مدیرهٔعضو هیئت ۱۰
 دکتری ۲۴ مشاور مدیرعامل بانک خاورمیانه ۱۱
 دکتری ۲۹ بانک پارسیان معاون طرح و توسعهٔ ۱۲

۱۳ 
منابع انسانی بانک حکمت  مدیر امور سازمان و توسعهٔ

 ایرانیان
 دکتری ۹

 یسانسلفوق ۱۹ مدیر بانکداری شرکتی بانک تجارت ۱۴
 دکتری ۲۸ بانک صادرات مدیرهٔعضو هیئت ۱۵
 یسانسلفوق ۲۳ بانک مسکن مدیر امور طرح و برنامهٔ ۱۶

 

د. لازم بندی شبیشتر قرار گرفت و دسته بررسیمورد شده از این دو شیوهعوامل شناسایی
بندی ها طبقهین عوامل را بر اساس ماهیت آنسازی عوامل، محققبه ذکر است، پس از نهایی
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 ۶۶۹ … یرانا یجامع در نظام بانک یبانکدار سازییادهر پدعوامل مؤثر  یلو تحل ییشناسا 

 

برگشت وبندی عوامل در اختیار گروه خبره گذاشته شد و پس از دو بار رفتدند، سپس دستهکر
 برای ترسیم نقشة شناختیبندی عوامل نهایی شد. سپس حات، طبقهاصلا دادن و انجام

حی شد. پس از گردآوری ها طراساختاری تفسیری، پرسشنامه سازیمدلفازی و همچنین 
 اجرای نقشة د. شیوهٔین مدل ساختاری تفسیری ترسیم شو همچن اطلاعات، نقشة شناختی

 ساختاری تفسیری به شرح زیر است: سازیمدلفازی و  شناختی

 فازی نقشة شناختی ۳.۱
در  ۱ردلوکسا رونالد توسط است که اولین بار معلولیوعلت فیکیاگرى هالمد شناختینقشة 

ى هاارزبر ابا لیناى اوبر ۱۹۸۶ل سادر  کوسکو. شد معرفی سیاسیم علو زهٔوحدر  ۱۹7۶ل سا
 زىفا نقشة شناختیى هالمدداد و  اررقده افستردامو هالمد نیا مترسیاى برزى را فا
 هستند یبترکیى هازى روشفا شناختیى هانقشهد. کر معرفیر با لیناواى بررا  (امسیاف)

 شندا ها. آنندار داررق یصبعى هاکهبشزى و فاى هامسیست بین ماهیفم یضبعظ احلاز که
در  هاادخدو ر ،هامشیخط، هافرایند مانندآن  به طبمرتى هاعیتضو و نیدامن التحرا از 

 فازی است.  نقشة شناختی ای ازنمونه ۳. شکل کنندمین بیاس یاقلابق التیح

 
 زىفا نقشة شناختیاز  الیثم .۳ لشک

و  ،یفمن ،تثبم ،فتلخمع نو از کیی نداتومی، 𝐶𝑗و  𝐶𝑖، ومیفهمى یرهاغمت بین بطروا
 ومیفهم یرغمت رد 𝐶𝑖 ومیفهم یرغمتر قدچ که هددمین نشا 𝑊𝑖𝑗. ارزش باشد هطبون رابد

                                                                                                                                  
1 Ron Axelrod 
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 ۱۳۹۸، زمستان ۴۲، شماره دوازدهمسال  ۶7۰

𝐶𝑗 هٔطبد راوجو ،نیابنابر(. ۲۰۱7، ۳یوگروئاگپاپو  ،۲کلییایبک، آ۱تلیگ دابا) اردذگمی یرأثت 
 𝐶𝑖م وفهم فعالیتح طس یشازفا که دهدنشان می 𝐶𝑗و  𝐶𝑖م وفهمدو  بین( یفمن) تثبم یعلّ
 دارد یپرا در  𝐶𝑗( یشازفا) شکاه، 𝐶𝑖م وفهم شکاه نینمچهو  𝐶𝑗( شکاه) یشازفا ثباع

 ننداتومی شناختیى هانقشهاف، گر هٔیرظن به هجتو با(. ۲۰۱7 ،5سولپوتیو ز 4سرِ یدس تی)
𝑊م فرورت در اجمى هایسماتر به = [𝑊𝑖𝑗] ى یرهاغمت که ییاج، شوند یلدبت𝐶𝑖  ر وحمدر
دو  بین یلاصتا کهیهنگام. گیرندمی لشک مربع یسماتر لشکبه فقیر اوحمدر  𝐶𝑗دى و ومع

 و 6یمساُزِ) دشومیارى ذکدگ( -۱و  ۱ بین) عیمرب یسماترار آن در مقد ،د داردوجو یرغمت
 رفیتظارى، ذیرگأثتان تواف گر هٔیرظنده از افستا باروش  نیا نینمچه(. ۲۰۰۴، یمساُزِ
 .کندمی هباسحمرا  صشاخ هر تیروحمان زمیو  ،ىرپذییرأثت

 یمسازُِ) تسا ورتاجم یسماتردر  یرغمتیک  یفرد قلطم ریدمقاع وجمم ارىذیرگأثتان تو
یر ز هٔطبرا ارى ازذیرگأثتان تو، باشد یرهاغمت لکاد تعد n کهصورتیدر(؛ ۲۰۰۴، یمسو اُزِ

  شود:می هباسحم

𝑂𝑢𝑡(𝐶𝑖) = ∑ W𝑖𝑘
𝑛
𝑘=۱   

 نی. استا یرغمت کین ستو قلطم ریدمقاع وجممى رپذییرأثت رفیتظفوق  رابطهٔ
، یمسو اُزِ یمسازُِ ) شوندمی یرغمتوارد  که ستا یییرهاغمت عیجمتم کاحستا هٔهنددننشا

 :دیآمی ستدبه زیر هٔطباز را نیز ىرپذییرأثت رفیت(. ظ۲۰۰۴

𝑖𝑛(𝐶𝑖) = ∑ W𝑖𝑘
𝑛
𝑘=۱   

 یجوخرى هالایاد تعد 𝑂𝑢𝑡(𝐶𝑖) و (𝐶𝑖) هٔگرورودى  هاییالاد تعد 𝐼𝑛(𝐶𝑖) در روابط فوق
 :دیآمی ستدبه زیر هٔطبى( از رازمرک) روحم صشاخ، باشد (𝐶𝑖) هٔگر

𝐶(𝐶𝑖) = 𝑙𝑛(𝐶𝑖) + 𝑂𝑢𝑡(𝐶𝑖)   

ن نشا امسیافم را در وفهم ایه گر یتمهان ازمیى، زمرک هٔگر تیروحمار مقدى گیرازهندا
ا رجل امدورت، اجم یسماترارى ذکدگه و کشید شناختی هٔنقش ،مترسیاز  پس. هددمی

                                                                                                                                  
1 Bagdatlı 
2 Akbıyıklı 
3 Papageorgiou 
4 Tsadiras 
5 Zitopoulos 
6 Özesmi 
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 ۶7۱ … یرانا یجامع در نظام بانک یبانکدار سازییادهر پدعوامل مؤثر  یلو تحل ییشناسا 

 

، فتدق اافتا ملع نیا گر. اشد هداخوا رمگه اجکدر سیستم  کهد شوه مشاهد تاد شومی
 یصبع کهٔبشده از روش افستا بات اباسحم نی. استا مسیستار دیاپ التح تعیینى معنابه

  (.۲۰۰۴، یمسو اُزِ یمساُزِ) دشومی هباسحمر کادخو

𝐴𝑖
𝑡 = 𝑓 (∑ 𝐴𝑗

𝑡−۱W𝑗𝑖 + 𝐴𝑖
𝑡−۱)

𝑛

𝑘=۱
𝑗≠۱

  

 .کندمی هباسحمرا  ومیفهم یرغمت هراى بر )iA( ومیفهم یرغمتارزش فوق  هٔطبرا
𝐴𝑗

𝑡 ومیفهم یرغمتار مقد 𝐶𝑖 ن مارا در زt آورد،می دستهب𝐴𝑗
𝑡−۱  مقدار𝐶𝑗 زمان  را در

(۱-t( هددمی ،𝑊𝑖𝑗 ى رپذییرأثتار مقد𝐶𝑖  یرغمتاز 𝐶𝑗 ومیفهمى یرهاغمتکه ارزش  ؛است 
 که هددمین نشارا  (f) ستانهآ تابع، زیر هٔطبد. راگیرمی ||۰، ۱ || ودهٔدحمارى را در مقد

 ییرغت نی(. ا۲۰۱7ران، کامهو  تلیگ دابا) زى داردفا نقشة شناختید را در بررکا نیبیشتر
 نینمچه؛ هددمیرا  یرهاغمتزى سالفعاح طسن دادن نشاو  ترهب کدر زهٔاجا یفنامن
دار بر ،درنتیجه. کندمی مهافررا  یرهاغمتاد( ندوبر) زدهبا علتن میا یفکی ایسهیمقا

 تاد شومی یلدبته و شدب رضورت اجم یسماتر توسطر مکرر وطبه، صلاحه شدیلدبت
ح طسن دادن نشاو  ترهب کدر زهٔاجا یفنامن ییرغت نیا. برسد ابتث ایهطنق به مسیست

 (.۲۰۰۴ران، کامهو  مسیازُ) هددمیرا  یرهاغمتزى سالفعا

𝑓(𝑥) =
۱

۱+𝑒−𝑥   

 زىفا قطمن ۳.۲
ها از طریق ، دادهنقشة شناختیترسیم  این تحقیق برای ، درطور که اشاره شدهمان

نامه شامل دو این پرسش د.آوری شقین طراحی شده بود، جمعنامه که توسط محقپرسش
رگذاری را از طریق عبارات کلامی دهندگان نوع اثبخش بوده است. در بخش اول پاسخ

 فیططریق ارى از ذرگثات شد ،دند. در بخش دوممشخص کر« هطبون رابدو  ،یفمن، تثبم»
 لیمتکاز  پس تعیین شده است. «مک خیلی، مک، متوسطد، اید، زایز خیلی» تلیکر ییتاجنپ

عبارات ) محاسبات، متغیرهای زبانی دادن انجام گیرندگان، برایها توسط تصمیمنامهپرسش
ت شد هٔباسحممنظور در پژوهش حاضر برای  نیبد. دندش یلدبتزى فااد عدا به کلامی(

 د.استفاده ش ۳ ولدجزى فا فیطارى از ذرگثا
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 ۱۳۹۸، زمستان ۴۲، شماره دوازدهمسال  ۶7۲

 ۳جدول 
 ر یکدیگرها دداد فازی برای شدت اثرگذاری شاخصاع

 خیلی کم کم متوسط زیاد خیلی زیاد متغیر زبانی
 ( ۰، ۰٫۲۵،۰) (۰، ۰٫۲۵، ۰٫۵) (۰٫۲۵، ۰٫۵، ۰٫7۵) (۰٫۵، ۰٫7۵، ۱) (۰٫7۵، ۱، ۱) اعداد فازی

 

؛ دهندگان یکپارچه شودبایست نتایج پاسخاعداد فازی، میپس از تبدیل واژگان زبانی به 
تعداد  n) مطابق با فرمول زیر استفاده شده است ، از میانگین فازی نظرهاروایناز

 دهندگان(:پاسخ

𝐴 = (𝑎𝑙
(۱)

. 𝑎𝑚
(۱)

. 𝑎𝑢
(۱)

)          𝑖 = ۱.۲. … . 𝑛  

𝐴𝑎𝑣𝑓 =

∑ (𝑎𝑙
(۱)

.𝑎𝑚
(۱)

.𝑎𝑢
(۱)

)
𝑛

𝑘=۱
𝑗≠۱

𝑛
  

زدایی شدند. در اعداد فازی FCmapperافزار ترسیم نقشه با استفاده از نرم برایسپس 
 زدایی استفاده شده است.ش از روش میانگین فازی برای فازیاین پژوه

𝑥𝑚𝑎𝑥 =
𝑚𝑙+۲𝑚𝑚𝑚𝑢

۴
  

 معادلات ساختاری تفسیری سازیمدل ۳.۳
به تصویر کشیدن  است که برای« های ساختاریمدل»معادلات ساختاری شامل  سازیمدل

 شدههای دقیق طراحیاز مطالعه در مدلای سیستم یا رشته ای پیچیده،لهساختار مسئ
 است، تفسیری یروش که این روش،شود. درحالی گرافیک و کلمات ساخته میوسیلهٔبه

هم مرتبط باشند یا خیر؛ ساختاری که در آن، گیرد که آیا عوامل بهه تصمیم میقضاوت گرو
ن، روابط در آ سازیمدلشود و ساختار کلی مجموعه عوامل بر اساس روابط استخراج می

کشاند. مراحل مختلف دار به تصویر میصورت مدل گراف جهتخاص و ساختار کلی را به
 (:۱۳۹۵آذر و همکاران، ) یر استبه شرح ز اماسآی
 س خودتعاملی ساختاریتشکیل ماتری(  ۱

( اولین گام است. روابط متقابل بین هر دو SSIM) ماتریس تعامل خودساختاری توسعهٔ
د. چهار نماد برای نشان دادن روابط مرتبط از متخصصان سؤال ش( و جهت jو  i) عامل

 ( استفاده شد:jو  i) جهت ارتباط بین دو عامل
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Vعامل سطر : (iمی )به عامل ستونساز رسیدن تواند زمینه (jباشد ) (طرفه از ارتباط یکi 
 (؛jبه 
Aعامل ستون : (jمی )ساز رسیدن به عامل سطرتواند زمینه (iباشد ) (طرفه از ارتباط یکj 
 (؛iبه 
Xبین عامل سطر : (iو عامل ) (jارتباط دوجانبه وجود دارد. به عبارتی )، توانند هر دو می

 (؛jبه  iارتباط دوطرفه از ) ساز رسیدن به همدیگر شوندزمینه
Oهیچ ارتباطی بین این دو عنصر : (i و j.وجود ندارد ) 
 پذیری اولیهتشکیل ماتریس دسترس( ۲

 ماتریس باینری به ۰و  ۱با  Oو  V ،A ،Xجاگذاری  وسیلهٔدر این مرحله روابط فوق به
 کنیم:یر استفاده میاین کار از قواعد ز براید. شوپذیری اولیه( تبدیل میدسترس ماتریس)

 اگر ورودی (j،i  در ماتریس )SSIM  نمادV باشد، بنابراین ورودی (j،i )  در ماتریس
 شود.صفر می(  j،i) و در ورودی ۱دستیابی 

 اگر ورودی (j،i )  در ماتریسSSIM  نمادA باشد، بنابراین ورودی (j،i )  در
 شود.می ۱ ( j،i) ماتریس دستیابی صفر و در ورودی

 اگر ورودی (j،i )  در ماتریس SSIM نمادX باشد، بنابراین ورودی (j،i  در ماتریس )
 شود.می ۱(  j،i) و در ورودی ۱دستیابی 

 اگر ورودی (j،i )  در ماتریسSSIM  نمادO باشد، بنابراین ورودی (j،i )  در
 شود.صفر می ( j،i) ماتریس دستیابی صفر و در ورودی

 دستیابی نهاییتشکیل ماتریس ( ۳
پذیری اولیه مبتنی بر ماتریس خودتعاملی ساختاری فقط ماتریس دسترس طور کههمان

دهد، لازم است قیم نشان میروابط مستقیم بین متغیرها را بدون بیان روابط غیرمست
 تحلیل تکرار توان انجام شود.وتجزیه

روابط غیرمستقیم بین دنبال بررسی قوانین انتقالی است که برای نشان دادن بهاین 
د. با شومرتبط می Cبه  A، بنابراین Cمرتبط با  Bو  Bمرتبط با  Aمتغیرها باشد. مثلاً اگر 

پذیری اولیه از طریق عملیات بولین که شامل پذیری از ماتریس دسترسافزودن انتقال
نهایی را  توان ماتریس دستیابیها تا رسیدن به حالت پایدار است، میرسانی ماتریستوان

تواند پذیری نهایی مید که ماتریس دسترسنکن( بیان می۲۰۱۶) ایجاد کرد. شن و همکاران
 زیر ایجاد شود: از رابطهٔ
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𝑅𝐹 = 𝑅𝑖
𝑘 = 𝑅𝑖

𝑘+۱, 𝐾 ≥ ۱ , 𝑖𝑛𝑡𝑒𝑔𝑒𝑟  

 پذیری اولیه است.ماتریس دسترس 𝑅𝑖پذیری نهایی و ماتریس دسترس 𝑅𝐹در این رابطه
 اولویت متغیرهاتعیین سطح و ( ۴

شود. برای ایجاد ام میبندی برای شناسایی سطوح مختلف مدل انجدر این مرحله تقسیم
مجموعه  های سطح متغیرها شناسایی شدند که بر پایهٔمراتبی، قسمتلهسساختار سل

و مجموعه مشترک استوار است. مجموعه دستیابی متغیر  ،دسترسی، مجموعه مقدماتی
مجموعه  است که ممکن است به آن دست یافت، تغیرهای دیگریشامل خود متغیر و م

و  ،مقدماتی متغیر شامل خود متغیر و متغیرهای دیگری باشد که ممکن است به آن برسد
. یابی استمقدماتی و دست مجموعه تعامل شامل متغیرهای مشترک در هر دو مجموعهٔ

و سپس مجموعه مشترک ایجاد آید دست مییابی و مقدماتی برای هر متغیر بهمجموعه دست
موعه دستیابی باید با مجموعه مشترک مقایسه جشود. برای تعیین سطح هر متغیر ممی

عنوان ، باید بهها یکسان استشود. متغیرهایی که مجموعه دستیابی و مجموعه مشترک آن
برای  ایی که در سطح یک شناسایی شده است،د. بعد، متغیرهر گرفته شودر نظ ۱سطح 

د. مجموعه دستیابی جدید و مشترک برای روشناسایی سطوح بیشتر از بین میتکرار بعدی 
گیرد. متغیرهایی که مجموعه دستیابی و مجموعه مانده موردبررسی قرار میمتغیرهای باقی

 بندی همهٔبقهطنظر گرفته شوند. تعاملات تا زمان  در ۲مشترک یکسان هستند باید در سطح 
 شود.مراتبی آشکار میشوند، سپس ساختار سلسلهتکرار میر سطوح متغیرها د

 ترسیم مدل( ۵
 .شوددار طراحی و تناقضات مفهوم بررسی و در صورت لزوم تغییرات ایجاد میگراف جهت

 های پژوهشیافته ۴
بررسی قرار گرفت و بانی نظری و تحقیقات پیشین مورددر ابتدا م ،داشاره ش طور کههمان
سازی بانکداری جامع بوده است. در ادامه ر پیادهمعیار مؤثر د ۵۰بررسی آن شناسایی  نتیجهٔ

معیارهای جدید، معیارهای شناسایی  دادن مصاحبه با خبرگان برای ضمن انجام
احبه با خبرگان سعی شده از طریق ادبیات موضوع نیز بررسی و تحلیل شد. در مصشناسایی

با  بدهد. نهایتاًرهای جدید را امعی ارائهٔ ه به خبرگان اجازهٔد کشد از سؤالات باز استفاده شو
معیارهای  در شش طبقهٔ ۴عامل شناسایی و مطابق با شکل  ۵۰تحلیل نتایج حاصل از این دو، 

 ،ها، ساختار و استراتژی، نیروی انسانیفرایندها، اصلاح و بهبود مداری، زیرساختمشتری
 و قوانین و مقررات قرار گرفتند.
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 سازی بانکداری جامع در ایرانر پیادهمتغیرهای اثرگذار د .۴شکل 

سازی بانکداری ر پیادهپس از شناسایی متغیرهای اثرگذار دد، اشاره ش طور کههمان
اطلاعات لازم از طریق  ،کار این فازی هستیم. برای نقشة شناختیدنبال ترسیم هجامع، ب
اطلاعات  FCMapperافزار گراف و نرم از نظریهٔد و سپس با استفاده نامه گردآوری شپرسش

با  ، گراف استفازی که با توجه به نظریهٔ نقشة شناختیتحلیل شد. خروجی تحلیل استاتیک 
آمده است. این  ۴نتایج آن در جدول  دست آمده است که خلاصهٔافزار بهاستفاده از این نرم

دهد. شاخص محوریت ها را نشان میو محوریت شاخص ،جدول توان تأثیرگذاری، تأثیرپذیری
شاخصی( ) هر چه عاملی ،درواقع. گذاری و ظرفیت تأثیرپذیری استشامل مجموع توان تأثیر

مجموع توان تأثیرگذاری و ظرفیت تأثیرپذیری بیشتری داشته باشد، آن را شاخص برتری یا 
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میزان تعامل این عامل یا  هندهٔدگوییم. مقدار این شاخص برای هر عامل نشانمحوریت می
. در جدول موردبررسی است نقشة شناختیها( شاخص) هایی خاص با دیگر عواملشاخص

 .بندی شده است محوریت رتبهها بر اساس درجهٔزیر شاخص

 ۴جدول 
 و شاخص محوریت مربوط به متغیرهای تحقیق ،توان تأثیرگذاری، ظرفیت تأثیرپذیری

 کد متغیر بعد
توان 

 یرگذاریتأث
ظرفیت 

 تأثیرپذیری
شاخص 
 محوریت

 رتبه

 مداریمشتری

محصولات متناسب با نیاز  ارائهٔ
 c1 ۵٫۱۲ ۱۰٫7۴ ۱۵٫۸۶ ۱ مشتری

 c2 ۶٫۴۴ ۵٫۸۶ ۱۲٫۳ ۶ بندی مشتریانبخش

محصول متناسب با شرایط  ارائهٔ
 مشتری

c3 ۳٫7۳ ۹٫۶۱ ۱۳٫۳۴ ۴ 

خدمات و  تنوع در ارائهٔ
محصولات مالی و غیرمالی به 

 مشتری
c4 ۱٫۸۹ 7٫۱۴ ۹٫۰۳ ۹ 

رفع  جهتِدیدگاه بلندمدت در
 نیاز مشتری

c5 ۸٫۸۲ ۵٫۴۳ ۱۴٫۲۵ ۲ 

 c6 ۲٫7۹ ۶٫7۹ ۹٫۵۸ ۸ خلق محصولات جدید

 c7 ۳٫۳۴ ۹٫۴۴ ۱۲٫7۸ ۵ مداریایجاد فرهنگ مشتری

های های بخشتمرکز بر ارزش
 مختلف بازار

c8 ۱٫۲۹ ۴٫۴۹ ۵٫7۸ ۳۰ 

 c9 ۲٫۶۴ ۳٫۱۹ ۵٫۸۳ ۲۸ گذاری مشتریانارزش

 هازیرساخت

سیستم یکپارچه اطلاعات مالی 
 و هویتی مشتریان

c10 ۳٫۴۴ ۳٫7۹ 7٫۲۳ ۱۹ 

ها و اطلاعات شفافیت صورت
 مالی

c11 ۲٫۳۴ ۱٫۴۹ ۳٫۸۳ ۴۵ 

اوری اطلاعات های فنّزیرساخت
 c12 ۶٫۲۶ ۱٫۴۴ 7٫7 ۱۶ و ارتباطات پایدار

سیستم اعتبارسنجی متمرکز و 
 معتبر

c13 ۲٫۸۸ ۴٫۶7 7٫۵۵ ۱۸ 

 c14 ۲٫۶۴ ۱٫7۸ ۴٫۴۲ ۴۲ داشبورد مدیریتی

 c15 ۴٫۲۳ ۴٫۶۲ ۸٫۸۵ ۱۱ های توزیع شخصیکانال

 c16 ۲٫۵۶ ۳٫۱۶ ۵٫7۲ ۳۳ فرهنگ سازمانی غنی
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ایجاد هدف مشترک بین 
 نفعانذی

c17 ۲٫۴۴ ۴٫7۵ 7٫۱۹ ۲۰ 

 c18 ۲٫۰۸ ۶٫۲۵ ۸٫۳۳ ۱۳ نفعانذی همکاری بین تمام

 c19 ۱٫۸7 ۵٫7۶ 7٫۶۳ ۱7 ایجاد شراکت پایدار 

 c20 ۲٫۱۱ ۶٫۶۴ ۸٫7۵ ۱۲ برند معتبر

 c21 ۴٫۶۳ ۳٫۲۲ 7٫۸۵ ۱۵ تأمین پیوسته زنجیرهٔ

 c22 ۳٫۱۶ ۲٫۶۸ ۵٫۸۴ ۲7 های یکپارچهزیرسیستم

 c23 ۵٫۶7 ۲٫۶۱ ۸٫۲۸ ۱۴ منابع مالی مناسب

اصلاح و بهبود 
 یفرایند

مالی  هایهماهنگی بین گزارش
 المللیهای بینداخلی و سیستم

c24 ۲٫۴۳ ۲٫۵۹ ۵٫۰۲ ۳۸ 

 c25 ۳٫۲۲ ۲٫۵۱ ۵٫7۳ ۳۲ مدیریت ریسک اثربخش

های مدیریت و اثربخشی هزینه
 c26 ۲٫۰۹ ۲٫۵۵ ۴٫۶۴ ۳۹ اداری و غیراداری

 c27 ۲٫۲۴ ۲٫۲۶ ۴٫۵ ۴۱ طور مستمرها بهفراینداصلاح 

 c28 ۳٫۵۴ ۲٫۹۴ ۶٫۴۸ ۲۳ های توزیعمؤثر کانال مدیریت

 c29 ۳٫۲۹ ۱٫۱۲ ۴٫۴۱ ۴۳ استفاده از بازارهای موازی

 c30 ۴٫7۱ ۱٫۹۸ ۶٫۶۹ ۲۲ بازاریابی قوی و هدفمند

مندی از پتانسیل بازارهای بهره
 c31 ۱٫7۸ ۲٫۸۵ ۴٫۶۳ ۴۰ المللیبین

 c32 ۵٫۶۹ ۸٫۰۲ ۱۳٫7۱ ۳ ایجاد درآمدهای پایدار

 c33 ۵٫۱۶ 7٫۱۲ ۱۲٫۲۸ 7 افزایش درآمدهای غیرمشاع

ساختار و 
 استراتژی

 c34 ۱٫۹۳ ۱٫۲۴ ۳٫۱7 ۵۰ عالی ریسک استقرار کمیتهٔ

 c35 ۱٫۶۲ ۱٫7۳ ۳٫۳۵ ۴7 عالی حسابرسی استقرار کمیتهٔ

ها بر عالی پرداخت استقرار کمیتهٔ
 c36 ۴٫۱۴ ۱٫۱۵ ۵٫۲۹ ۳۶ اساس عملکرد

 c37 ۳٫۶۴ ۱٫۶۲ ۵٫۲۶ ۳7 عالی انتصابات استقرار کمیتهٔ

رفع نیاز  ی برایفرایندساختار 
 مشتری

c38 ۴٫۲۸ ۴٫۶۲ ۸٫۹ ۱۰ 

 کاروخطوط کسب استقرار
(LOB) 

c39 ۳٫۲۶ ۳٫۱۱ ۶٫۳7 ۲۴ 

 c40 ۴٫۴۹ ۲٫۳۴ ۶٫۸۳ ۲۱ مدیره راهبردی هیئتبرنامهٔ

 نیروی انسانی

 c41 ۴٫۲۹ ۱٫۴۸ ۵٫77 ۳۱ انتصابات بر اساس شایستگی

پرداخت بر اساس عملکرد و 
 شایستگی

c42 ۴٫۴۴ ۱٫7۲ ۶٫۱۶ ۲۵ 

 c43 ۳٫۸۵ ۲٫۰۳ ۵٫۸۸ ۲۶ شدن تفکر استراتژیک حاکم
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 ۱۳۹۸، زمستان ۴۲، شماره دوازدهمسال  ۶7۸

منابع  آموزش کارکنان و توسعهٔ
 انسانی

c44 ۳٫۲۱ ۲٫۳۶ ۵٫۵7 ۳۴ 

 c45 ۳٫۱۹ ۲٫۶۴ ۵٫۸۳ ۲۸ استخدام نیروی توانمند

انطباق با 
قوانین و 
 مقررات

 c46 ۱٫۶۴ ۱٫۶۴ ۳٫۲۸ ۴۹ قوانین بالانطباق با 

 c47 ۳٫۹۴ ۱٫۴۲ ۵٫۳۶ ۳۵ انطباق با الزامات بانک مرکزی

انطباق با استانداردهای 
 c48 ۲٫۴۳ ۱٫۸۳ ۴٫۲۶ ۴۴ المللیبین

 c49 ۱٫۹۱ ۱٫۴۲ ۳٫۳۳ ۴۸ استقرار حاکمیت شرکتی

انطباق با قوانین و مقررات 
 حسابرسی

C50 ۲٫۵۴ ۱٫۱۶ ۳٫7 ۴۶ 

 

افزار آمده است، با استفاده از نرم ۵فازی مرتبط که در شکل  نقشة شناختی ،در ادامه
Gephi سازی ر پیادهتوان گفت که در میان عوامل مؤثر د، مید. بر این اساسترسیم ش

به شتریان دارای محوریت بیشتری نسبتمحصولات متناسب با نیاز م بانکداری جامع، ارائهٔ
دوم  رفع نیاز مشتریان در رتبهٔ داشتن دیدگاه بلندمدت درجهتِچنین سایر عوامل است. هم

د. در بین عوامل ر دارمشتریان قرا شده در دستهٔدو معیار اشاره گیرد. هرمحوریت قرار می
 .محوری شناسایی شد عنوان شاخصهای توزیع شخصی به، کانالزیرساختی

 
 بانکداری جامع در ایران سازیر پیادهفازی عوامل مؤثر د نقشة شناختی .۵شکل 
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 ۶7۹ … یرانا یجامع در نظام بانک یبانکدار سازییادهر پدعوامل مؤثر  یلو تحل ییشناسا 

 

در بین  آمدهای پایدار؛ی، شاخص ایجاد درفرایندعلاوه در بین عوامل اصلاح و بهبود هب
در بین عوامل  پرداخت بر اساس عملکرد و شایستگی؛عوامل مرتبط با نیروی انسانی، شاخص 

ل مرتبط با و در بین عوام ؛رفع نیاز مشتری ی برایفرایندبعد ساختار و استراتژی، ساختار 
به بتقوانین و مقررات، شاخص انطباق با الزامات بانک مرکزی دارای محوریت بیشتری نس

شده، داشتن های شناساییداد که در بین شاخص نتایج نشان همچنینسایر عوامل هستند. 
محصولات متناسب با  ر سایر متغیرهاست و ارائهٔبلندمدت دارای بیشترین اثرگذاری ددیدگاه 

کند. همچنین در بعد زیرساختی، مشتری بیشترین تأثیر را از سایر متغیرها دریافت مینیاز 
یع شخصی بیشترین اثرگذاری در سایر های توزاوری اطلاعات و کانالهای فنّایجاد زیرساخت
مدیره،  راهبردی هیئت. در ابعاد دیگر نیز متغیرهای ایجاد درآمد پایدار، برنامهٔمتغیرها را دارد

ترین متغیرهای و انطباق با قوانین و مقررات بانک مرکزی از مهم ،خت بر اساس شایستگیپردا
 ر سایر متغیرها شناسایی شدند.ذار داثرگ

ر ساختاری تفسیری، عوامل مؤثر د سازیمدلبا استفاده از رویکرد  در ادامه سعی شد،
نظرهای خبرگان  ، در ابتداد. بر این اساسسازی بانکداری جامع ساختاردهی شوپیاده
ماتریس  ،سپس ماتریس خودتعاملی مرتبط با عوامل تشکیل شد. در ادامه آوری،جمع

عوامل مرتبط  ،دست آمد. در گام بعدیهشده مرتبط با عوامل بپذیری اولیه و اصلاحدسترس
 د.بندی شسطح ۵های هر عامل مطابق با جدول ها و خروجیبا توجه به ورودی

 ۵جدول 
 سازی بانکداری جامعط و سطوح عوامل مرتبط با پیادهتعیین رواب

 کد بعد
مجموعه 

 ورودی
مجموعه 
 خروجی

مجموعه 
 سطح مشترک

 ۳ ۱ ۱،۳،۶ ۱ ۱ انطباق با قوانین و مقررات
 ۳ ۲ ۲،۳،۶ ۴، ۲ ۲ نیروی انسانی

 ۱ ۳ ۳ ۱،۲،۳،۴،۵،۶ ۳ مداریمشتری
 ۴ ۴ ۲،۳،۴،۶ ۴ ۴ زیرساختی

 ۳ ۵ ۳،۵،۶ ۵ ۵ ساختار و استراتژی
 ۲ ۶ ۳،۶ ۱،۲،۴،۵،۶ ۶ یفراینداصلاح و بهبود 

 

با  ساختاری تفسیری عوامل مرتبط سازیمدلها، پس از استخراج سطوح عامل
 د.ترسیم ش ۶صورت شکل سازی بانکداری جامع بهپیاده
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 ۱۳۹۸، زمستان ۴۲، شماره دوازدهمسال  ۶۸۰

 

 

 سازی بانکداری جامعمدل ساختاری تفسیری عوامل مرتبط با پیاده .۶شکل 

قرار گرفته است  مبناسطحدهد، عوامل زیرساختی در شکل فوق نشان می طور کههمان
سازی بانکداری جامع در پیاده عنوان عامل پایه و اساسیشود این عامل بهکه مشخص می

، و ساختاری قرار رود. در سطح بعدی انطباق با قوانین و مقررات، نیروی انسانیشمار میبه
ر این سه عامل است. همچنین در سطح بعد  تأثیر عوامل زیرساختی ددهندهٔکه نشان دارد

و  ،شود که تعامل سه دسته عوامل انطباق با قوانین و مقررات، نیروی انسانیمشخص می
اری و رفع مدمنجر به مشتری درنهایتها و فرایندمنجر به اصلاح و بهبود ساختار و استراتژی 

 د.شونیازهای مشتریان می
سازی بانکداری جامع، پس از ترسیم مدل ساختاری تفسیری مربوط به ابعاد اصلی در پیاده

وتحلیل تشخیص و تحلیل قدرت صورت گرفت. هدف از این تجزیه مکمیکوتحلیل تجزیه
ابستگی به متغیرها برحسب قدرت هدایت و و ،تگی متغیرهاست. در این تحلیلنفوذ و وابس

ان: که قدرت هدایت و وابستگی ضعیف دمتغیرهای خودگر -۱د: شونچهار دسته تقسیم می
 -۲ دارند؛و ارتباطات کم و ضعیف با سیستم  ،نددارند، به سیستم نسبتاً غیرمتصل

متغیرهای ارتباطی:  -۳ وابستگی شدید دارند؛متغیرهای وابسته: که قدرت هدایت کم ولی 
ها تغییر در آن هر نوعغیرایستا هستند، زیرا  رت هدایت زیاد و وابستگی زیاد دارند وقدکه 
این متغیرها تواند بازخورد سیستم نیز می ،درنهایتو  ،تواند سیستم را تحت تأثیر قرار دهدمی

قدرت هدایت قوی، ولی وابستگی ضعیف ه کمتغیرهای مستقل:  -۴ را دوباره تغییر دهد؛ و

 زیرساختی

 ساختار و استراتژی نیروی انسانی انطباق با قوانین و مقررات

 بهبود فرایندهااصلاح و 

 مداریمشتری
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 ۶۸۱ … یرانا یجامع در نظام بانک یبانکدار سازییادهر پدعوامل مؤثر  یلو تحل ییشناسا 

 

سازی بانکداری مک ابعاد اصلی پیاده، تحلیل میک(. در شکل زیر۱۳۹۵آدر و همکاران، ) دارند
 جامع آمده است.

 
 سازی بانکداری جامعمربوط به ابعاد اصلی پیاده MICMACتحلیل  .۷شکل 

و بر سایر  دگیرنمستقل قرار میعوامل زیرساختی جزو متغیرهای  ،بر اساس نتایج تحقیق
ولی خود وابستگی کمی به سیستم دارند. عوامل مربوط به مشتری و  متغیرها اثرگذارند،

گیرند. این متغیرها دارای نفوذ متغیرهای وابسته قرار می جزو طبقهٔ فراینداصلاح و بهبود 
مل انطباق با قوانین کم، ولی وابستگی زیادی به سایر متغیرها هستند. همچنین سه دسته عوا

متغیرهای خودگردان قرار گرفتند.  و ساختار و استراتژی در طبقهٔ ،و مقررات، نیروی انسانی
 .دارندارتباطات کم و ضعیف با سیستم  ند وبه سیستم نسبتاً غیرمتصلاین متغیرها 

 گیریبحث و نتیجه ۵
در کشور ما است که اخیراً  بانکداری جامع یکی از رویکردهای بسیار مهم نسبت به بانکداری

توان در می آنچه با اطمینان ،کار گرفته شده است. در این رابطههب هاتوسط برخی از بانک
 ی وسیعپذیرش توسط طیفاست که رویکردی جامع و کامل و مورد د، اینمورد آن اظهارنظر کر

سازی و اجرای موفق شود که نسبت به پیادهبانکی وجود ندارد و این امر باعث می از مجموعهٔ
ارچوبی کامل از هچ ن تحقیق با درک این موضوع سعی کردآن با موفقیت همراه نشویم. ای
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 ۱۳۹۸، زمستان ۴۲، شماره دوازدهمسال  ۶۸۲

د. در اولین گام این اری جامع را شناسایی و ایجاد کنسازی موفق بانکدعوامل اثرگذار در پیاده
سازی بانکداری پیاده ساس براید. بر این ابندی شرگذار شناسایی و اولویتتحقیق، عوامل اث

ها، فرایندهای مناسب، اصلاح و بهبود جامع نیازمند توجه به مشتری، ایجاد زیرساخت
شده از و انطباق با قوانین و مقررات وضع ،منابع انسانی ساختار و استراتژی مناسب، توسعهٔ

 .دهای نظارتی و قانونگذار هستیمسوی نها
 شده راهکارهایی عملیاتی برایامل شناساییاز عو هرکدامدر بعد اول یعنی مشتری، 

 ( و بونیون۱۹۹۴) بنستون طور کههماندهند. سازی بهتر بانکداری جامع ارائه میپیاده
 ارائهٔ سازی بانکداری جامعپیاده ترین الزامات براینند، یکی از مهمک( بیان می۲۰۰۹)

نقشة ل بر اساس نتایج محصولات و خدمات متناسب با نیازهای مشتریان است. این عام
سازی بانکداری جامع شناسایی شده است. ترین عامل در پیادهعنوان مهمفازی به شناختی

های متفاوتی خواسته هرکدامتوان گفت، مشتریان بانکی متفاوت هستند و در تحلیل آن می
در  ، بایدرواینتواند منجر به رضایت مشتریان شود؛ ازییک محصول استاندارد نم دارند، ارائهٔ

و محصولات و خدمات با طراحی مناسب و شتریان به بهترین شکل شناسایی ابتدا نیازهای م
( بیان ۲۰۰۳) و همکاران ۱داگلاس طور کههماند. اسب با نیازهای مشتریان ارائه شومتن
بندی ا بخشتوان مشتریان رخدمات بهتر متناسب با نیاز مشتری، می ارائهٔ کنند، برایمی
های ترین شیوهو متناسب با هر بخش خدمات و محصولات را ارائه داد. یکی از مرسوم دکر

و اختصاصی  ،بندی مشتریان، تقسیم مشتریان به چهار بخش خرد، شرکتی، تجاریبخش
 گذاری شوند و متناسب با شرایط و ارزشی، در هر بخش نیز باید مشتریان ارزشاست. حال

راستا با ند. مطابق با نتایج این تحقیق و همخدمت دریافت کن کنند،ایجاد می که برای بانک
 یکی دیگر از مسائل مهم در بانکداری جامع تنوع در ارائهٔ ،(۱۹۹7) کلومیریس نظرهای

 نحوی که مشتریانو خدمات جدید و نوآورانه است، به محصولات و خدمات و خلق محصولات
 د.شوضایت بیشتر آنان میمنجر به ر که این امر باشند حق انتخاب داشته
 ن تحقیق هم برند و اینک( بیان می۲۰۱۶) فرود و همکاران طور کههماناز طرفی دیگر، 

 رفع جهتِها برای حفظ مشتریان باید دیدگاهی بلندمدت و راهبردی درآن تأکید دارد، بانک
ست، کداری شرکتی بسیار ضروری اخصوص در بانز مشتری داشته باشند. این امر بهنیا
های و با ایجاد قرارداد کنندکشور نیز این امر را دنبال می ها درنحوی که برخی از بانکبه

مداری در کل فرهنگ مشتری ، در این بخش بایددرنهایتدنبال این امر هستند. هبلندمدت ب
 د.رسانی کننشتریان خدمتتا بتوانند به بهترین شکل به م بانک( نهادینه شود) سازمان

                                                                                                                                  
1 Douglas 
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 ۶۸۳ … یرانا یجامع در نظام بانک یبانکدار سازییادهر پدعوامل مؤثر  یلو تحل ییشناسا 

 

های زیرساخت توسعهٔ سازی بانکداری جامع،س نتایج حاصل، بعد دوم برای پیادهبر اسا
( مطابقت ۲۰۱۲) ( و شیلدباخ۲۰۱۳) سانجای بنرجی نرم و سخت است، که با نتایج تحقیقات

ها دسترسی ترین عوامل در بعد زیرساختیکی از مهم ،(۲۰۰۹) دارد. مطابق با نظر بونیون
 ،بندی مشتریانخدمات متنوع، طبقه بندی و ارائهٔبخش که برایاطلاعات مشتریان است به 

امکان  ،شود. بدون در اختیار داشتن اطلاعات مشتریانکار گرفته میهها بو اعتبارسنجی آن
ی سنتی با معوقات و هامانند سیستم ،صورت یناها وجود ندارد و در اعتبارسنجی آن

د، نکن( بیان می۲۰۱۸) نوهان و سعیدی ر کهطوهمانهمراه خواهیم بود.  مطالبات زیاد
به تقویت آن کمک زیادی کنند، توانند ها میایدار که دولتهای اطلاعاتی پتقویت زیرساخت

های مالی افراد حقیقی و حقوقی ها به اطلاعات و تراکنشموجب سهولت دسترسی بانک
 د.شومنجر میهتر مشتریان نیز بندی بشود. این امر به اعتبارسنجی و بخشمی

شده در بعد زیرساختی، داشبوردهای مدیریتی است که کمک یکی دیگر از عوامل شناسایی
نیاز ها حجم زیادی از داده بهگیری تصمیم برایکند. مدیران بانکی سازی میزیادی به تصمیم

کی یپذیر نیست. ها امکانتحلیل داده ،اطلاعاتی یهاسامانهکه عملاً بدون کمک از  دارند
سازی بانکداری جامع ایجاد و تقویت پیاده شده برایهای شناساییدیگر از زیرساخت

سمت های توزیع باید بهاست که کانال( معتقد ۲۰۰۶) های توزیع است. کشتریکانال
( بیان ۲۰۱۸) و همکارانزینسکی لیدی طور کههمان ،علاوههد. بشخصی شدن پیش رو

ند. سازی بانکداری جامع ایجاد کندهپیا های نرم را نیز برایباید زیرساخت هاد، بانکنکنمی
مداری در سازمان، ایجاد شراکت ها شامل تقویت برند، تقویت فرهنگ مشتریاین زیرساخت

اد اهداف مشترک بین و ایج ،نفعاننفعان، همکاری بهتر بین ذیپایدار بین بانک و سایر ذی
 .هاستآن

کنند، بعد سوم ( بیان می۲۰۱7) ( و داوینو و شبانی۲۰۰۱) و و همکارانلا طور کههمان
های بانکی تأکید دارد. اولین فراینداصلاح و بهبود  بر سازی بانکداری جامعپیاده برای

ها ، انواع ریسکهاست. بر این اساسی که موردنظر است، مدیریت اثربخش ریسکفرایند
طور غیرمتمرکز شود. بدین منظور باید ریسک عملیاتی بهو مدیریت  قبل از وقوع شناسایی باید

قرار سیستم اعتبارسنجی ها مدیریت شود و ریسک اعتباری نیز از طریق استبخش و در تمام
 ارائهٔ ها برایعلاوه بانکه( مطابقت دارد. ب۲۰۰۶) لوئیس کاهش یابد که این نتایج با نظرهای

 دهی زنجیرهٔمحصولات و خدمات و شکل ی در ارائهٔبا یکپارچگ خدمات بهتر به مشتریان باید
تواند برطرف کند، ا مینیازهای مشتریان ر به ایجاد سوپرمارکت مالی که کلیهٔ تأمین پیوسته

ها، فرایندصورت گیرد، شامل اصلاح مداوم  های دیگری که در این بعد بایدفرایندند. اقدام کن
که  های توزیع با نوع مشتریان استالدن کانو متناسب کر ،های توزیعمدیریت مؤثر کانال
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( مطابقت دارد. همچنین در بانکداری جامع بر ۲۰۰۶) های کشتریاین نتایج با یافته
در کشور نیز مدنظر  شود که بایدر تأکید زیادی میسازی درآمدها و ایجاد درآمدهای پایداتنوع

اند و ده دنیا عمل کرهای پیشرفتهٔبانککه طوریهمان ا بایدهعلاوه بانکهقرار گیرد. ب
عمومی و افزایش درآمدهای های اداری و سمت مدیریت و اثربخشی هزینههای خود را بهفرایند

 ( درآمدهای کارمزدی۲۰۱۸) اند، حرکت کنند. بر اساس نظر روچی و نیرسوق داده کارمزدی
های اداری و عمومی زینهکاهش ه خواهند داشت. برای پایداری بیشتر و ریسک کمتری نیز

ها استفاده فرایندو الکترونیکی کردن  ،توان از بانکداری الکترونیکی، کاهش تعداد شعبمی
 د.کر

مالی منظم و هماهنگ  های گزارشتهیهٔ فرایندهای دیگر در بانکداری جامع، فرایندیکی از 
المللی به تعاملات بین ها باید، بانکالمللی است. در شرایط امروزی کشورهای بینبا سیستم

مالی و هماهنگی بیشتر این  های، اصلاح گزارشصورت یناکه در  ی ویژه داشته باشندتوجه
خصوصاً در بخش شرکتی و  ،های بانکی ضرورت دارد. در بانکداری جامعمها با نظاگزارش

این دو  به تأمین مالی و استفاده از بازارهای موازی تأکید زیادی شده است. در ،اختصاصی
خدمات مالی موردنیاز مشتریان را از  نداو در تلاش ها با بازار سرمایه در ارتباطبانک ،بخش

 .خصوص بازار سرمایه برآورده سازند ابزارهای مالی بهطریق کلیهٔ
د، بعد ساختار و استراتژی سازی بانکداری جامع شناسایی شپیاده برایبعد چهارمی که 

ار های لازم اشاره دارد. در بخش ساختات ساختاری و تدوین استراتژیاست. این بعد بر تغییر
د. بر اساس پیشنهاد ریت و اجرای بهتر آن شناسایی شمدی سازمانی، واحدهای موردنیاز برای
 و پرداخت ضروری ،عالی ریسک، حسابرسی، انتصابات متخصصین، تشکیل چهار کمیتهٔ

بر اساس اصول حاکمیت شرکتی که از سوی بانک مرکزی ابلاغ شده  است. لازم به ذکر است،
 همچنین در ساختار جدید، باید هستند. های ذکرشدهها ملزم به تشکیل کمیتهاست، بانک

خدمت به مشتریان را دارند، طراحی و استقرار  اصلی ارائهٔ وکار که وظیفهٔخطوط اصلی کسب
ب ت و خدمات متناسب با نیاز مشتریان، ساختار مناسمحصولا ارائهٔ، برای کلیطورهیابند. ب

طراحی و استقرار یابد. از دیگر  ی است که بایدفرایندساختار  سازی بانکداری جامعبرای پیاده
سازی ها پیادهمدیره است که بدون همراهی آنهای مهم، حمایت و راهبردهای هیئتفهمؤل

 پذیر نیست.وکار امکاناین مدل کسب
 مندسازی نیروی انسانی اشاره داردسازی بانکداری جامع به تقویت و توانپیاده بعد پنجم

اولین معیار در این بعد حاکم سازی بانکداری جامع بر عهده دارند. که نقش اصلی را در پیاده
ها اهداف و بانک شودحاکم شدن این تفکر موجب می. استدن تفکر استراتژیک کر

ریت مدی ای منافع بلندمدت نکنند. سپس باید سازوکارهایدمدت را فهای کوتاهخواسته
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های استخدام، جذب، آموزش و توانمندسازی، ارزیابی منابع انسانی را که شامل سازوکار
 د.شود، مستقر کر، و پاداش میعملکرد

شده باید های شناساییفراینداقدامات و  به این مورد اشاره دارد که همهٔ نهایتاً، بعد ششم
ها و قوانین و مقررات ابلاغی توسط بانک گرفته شود که منطبق با دستورالعمل کارهی بنحوبه

 (، تومبینی۲۰۰۶) طور که لوئیسهای نظارتی در کشور باشد. همانمرکزی و سایر دستگاه
منطبق با قوانین  باید سازی بانکداری جامعکنند، پیاده( بیان می۲۰۱۲) و کوروالان ،(۲۰۱۲)
سازی بانکداری جامع ادهپی های کشور برای، بانکرواینکم در آن کشور باشد؛ ازمقررات حاو 

و ساختارهای لازم را منطبق با قوانین بال، بانک مرکزی، اصول  ،ها، اقداماتفرایندباید 
 المللی بایدینفعالیت در سطح ب و سازمان حسابرسی انطباق دهند و برایحاکمیت شرکتی، 

 المللی نیز انطباق داشته باشند.با استانداردهای بین
 نقشة شناختیسازی بانکداری جامع، ر پیادهتحقیق پس از شناسایی عوامل مؤثر ددر این 

فازی، شناسایی  نقشة شناختیترین نتایج حاصل از ترسیم آن ترسیم شد. یکی از مهم
ی بیشترین های محورخصسازی بانکداری جامع است. شاهای محوری در پیادهشاخص

دارند. شناسایی این متغیرها کمک زیادی به مدیران را از سایر متغیرها  اثرگذاری و اثرپذیری
شود. بر این اساس  سازی بهتر بانکداری جامعتواند منجر به پیادهها میبهبود آن ؛ زیراکندمی
به ریت بیشتری نسبتشتریان دارای محومحصولات متناسب با نیاز م ارائهٔ توان گفت،می

 دوم رفع نیاز مشتریان در رتبهٔ جهتِهمچنین داشتن دیدگاه بلندمدت در سایر عوامل است.
دارند،  رمشتریان قرا این معیارها در دستهٔ یکه هر دویگیرد. ازآنجایمحوریت قرار می

ارائه با آن محصولات و خدمات  و متناسب خوبی شناسایی، باید نیاز مشتریان بهبنابراین
 ند.شو

در بین  ی، شاخص ایجاد درآمدهای پایدار؛فرایندعلاوه در بین عوامل اصلاح و بهبود هب
در بین عوامل  پرداخت بر اساس عملکرد و شایستگی؛عوامل مرتبط با نیروی انسانی، شاخص 

و در بین عوامل مرتبط با  ؛رفع نیاز مشتری ی برایفرایندبعد ساختار و استراتژی، ساختار 
ه سایر بمرکزی محوریت بیشتری نسبتوانین و مقررات، شاخص انطباق با الزامات بانک ق

 ند.عوامل دار
. بر اساس مدل ساختاری تفسیری عوامل استیکی دیگر از نتایج این تحقیق طراحی 

قرار گرفته است  مبناسطحعوامل زیرساختی در  ،معادلات ساختاری تفسیری سازیمدلنتایج 
سازی بانکداری جامع در پیاده عنوان عامل پایه و اساسیشود این عامل بهکه مشخص می

و ساختاری قرار  ،رود. در سطح بعدی انطباق با قوانین و مقررات، نیروی انسانیشمار میبه
د ر این سه عامل است. همچنین در سطح بع تأثیر عوامل زیرساختی ددهندهٔدارد که نشان
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و  ،شود که تعامل سه دسته عوامل انطباق با قوانین و مقررات، نیروی انسانیمشخص می
این عوامل منجر به  ،درنهایت شود وها میفرایندساختار و استراتژی منجر به اصلاح و بهبود 

 د.شواری و رفع نیازهای مشتریان میمدمشتری
گیرند و رهای مستقل قرار میمتغیعوامل زیرساختی جزو  مک نیز نشان دادتحلیل میک

د. عوامل مربوط به مشتری لی خود وابستگی کمی به سیستم دارو ،نددر سایر متغیرها اثرگذار
گیرد. این متغیرها نفوذ کم ولی  متغیرهای وابسته قرار میجزو طبقهٔ فرایندو اصلاح و بهبود 

باق با قوانین و مقررات، به سایر متغیرها دارد. همچنین سه دسته عوامل انط وابستگی زیاد
متغیرهای خودگردان قرار گرفتند. این متغیرها  و ساختار و استراتژی در طبقهٔ ،نیروی انسانی

 ند. غیرمتصل به سیستم هستند و ارتباطات کم و ضعیف با سیستم دارنسبتاً
سازی پیاده ترین ارکان برایاز مهم یکی توان گفتشده میدر تبیین بیشتر مدل ارائه

عموماً مشتریان به  ،بندی مشتریان است. در رویکرد بانکداری جامعبانکداری جامع گروه
های شوند. مدیران گروهیو ثروت تقسیم م ،های اختصاصی، شرکتی، تجاری، خردگروه

 تیریمدبر  کار را بر عهده خواهند داشت که مشتملوکسب تیریمد تیمسئول مشتریان
عملکرد  تیریمد ،یمشتر تجربهٔ تیریمحصولات و خدمات، مد انتخاب و توسعهٔی، مشتر
 تیریمد یو چگونگ هایژگیو فیو تعر ،فروش یبخشاثر تیریمد ع،یتوز یزیربرنامهی، تجار

در  یسازنهیهمراه بهبه عیتوز یهاکانال یاستانداردها نییو تع تیریمدی، ارتباط با مشتر
سبد  تیریمد، پاداش و جبران خدمات پرسنل تیریمد، و فروش عیتوز یهاکانال یوربهره
 .ی استگروه مشتر انیسود و زتبار و اع تیفیو ک سکیر تیریمدی، و بده ییدارا

 در مرحلهٔ است، انیبانک متعلق به کدام گروه از مشتر یهر مشتر دش نیمع ینکهازاپس
 گر،یدعبارتبه ای ،ردیگیم یدر کدام بخش جا یمشتر نیا ودش نییتع بایدبلافاصله  ،بعد

 میعبارت است از تقس یمشتر یبندبخش. است بندیبخش کدام شامل انیمشتر یهاگروه
سن،  رینظ ییهاشباهت یدارا، که مختلفی هاگونهاز افراد که به ییهاگروه مشتریان به هٔیپا

 یبندبخش ،بیترتنیابه .هستند گریکدی. با و.. ،هایازمندین د،یعادات خر ق،یعلا ت،یجنس
 یهادر گروه شانیدادن ا یمنظور جابه انیمشتر یازهایتر نقیشناخت دق یاست برا یابزار

 یمشتر ازیبرآوردن ن یسازنهیسطح خدمات و به یو ارتقا ازهایتر که به شناخت نکوچک
 .است فاوتمت انیمختلف مشتر یهادر گروه انیمشتر یبندبخش اما گسترهٔ ؛دنکیکمک م

بانکداری خرد و مدیریت ثروت است که معمولاً بیش  ها متعلق بهآن نیشتریکه ب ترتیبینابه
در  بیترتبه انیمشتر یهاتعدد بخشگیرند. می جا آنها در درصد مشتریان بانک ۹۰از 

چرا که با حرکت از  ؛دنکیم یرا ط یروند کاهش یو اختصاص ،یشرکت ،یتجار یبانکدار
 ینحوبه انیمشتر بیو ترک ،اندازه ،یتنوع، همگون ،یاختصاص یخرد به بانکدار یبانکدار
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 نییو تعشود می یمحصولات و خدمات سفارش یطراح ازمندین شتریچه بکند که هریم رییتغ
ف، هد انیمشتر یهابخش نییو تع ییشناسا. دنکیم دهیفارا کم یمتنوع مشتر یهابخش

عمر  چرخهٔ یبردارنقشهدمات، خ و ارائهٔ تیفیکنترل کری، بخش مشت لیپروفا نییتع
 ن است.ایمشتر یهابخش رانیمدجمله وظایف ، و... ازیمشتر

 ،انیمشتر یهااز گروه کیدر هر  یمشتر یبندبخش ان،یمشتر یهاگروه نییپس از تع
محصولات  انیمشتر یهاگروه رانیمد ،بعد در مرحلهٔ یبا مشتر ارتباط ارزش و شدت نییو تع

 نیا کنند.یم فیشده را تعرییشناسا انیمشتر یهااز بخش کیهر  یبرا ازینو خدمات مورد
 اند ازده و عبارتبو یبندوکار قابل دستهکسب یمحصولات و خدمات در قالب خدمات اصل

و خدمات  لاتیتسهی، بانکداری تأمین سرمایه، بیمه، تراکنشی بانکدار و اخذ سپرده
بانکی و خدمات تجاری، کارت، خدمات  نامهٔ، صرافی، ضمانتات خزانهخدمی، اعتبار

 واسپاری.و ها، کارگزاری، مدیریت دارایی، مدیریت ثروت، مدیریت وجوه نقد و پرداخت
 ییجوو صرفه اسیمق تیاز مز یمندامکان بهره مندی بهتر از ظرفیت وبهره منظوربه

 انیمشتر یهااز گروه یکی لیذتواند میکار وکسب یخدمات اصل نیاز ا کیهر  ی،انهیهز
در نظر گرفتن  یبرا حجم استفاده از هر خدمتباشد.  داشته یمرکز تعال و دهش یدهسازمان

خدمات کارت و اخذ  ،ی مثالبرا ؛باشدتواند معیار عمدهٔ استقرار می یهر گروه مشتر لیآن ذ
، زیرا بیشترِ ظرفیت شودمی یدهثروت سازمان تیریخرد و مد ینظر بانکدار ریسپرده ز

ها وجوه نقد و پرداخت تیریمددر اختیار این گروه مشتریان است. یا  استفاده از این خدمات
 ،خدمات نیاداره خواهد بود. واضح است که ا ِنحو قابل نیبه بهتر یشرکت ینظر بانکدار ریز

بر  انیمشتر یهاتمام گروهد، به شده باش یدهسازمان یکدام گروه مشتر لیذ نکهیفارغ از ا
به هر بخش  یشنهادیپ محصولات و خدمات بیو ترک انیهدف مشتر یهابخش یمبنا

 .عرضه است ِقابل یمشتر
 ایو  ،هاآن لیذ ان،یمشتر یهاگروه یبرداراساس حجم بهره کار بروکسب یخدمات اصل

 یخدمات اصل یمراکز تعال ،بیترتنیبد ؛خواهند شد یدهسازمان کارودر خطوط کسب
 یگرید ید آمد و هرگز در جاوجود خواهکار بهوخط کسب ای یمشتر گروه کار تنها دروکسب

 .د شدتکرار نخواه
 یهااز گروه کیدر هر  انیمشتر ازینمحصولات و خدمات مورد نیتأم یبرا ،حالنیعدر
محصولات و خدمات  نیکه ا یمعن نیبد ،کار بسته خواهد شدباز به یمعمار کردیرو ،انیمشتر
خواهد شد و  یداریخر ،را فراهم آورد یرقابت متیو ق تیفیک نیکه بهتر یاکنندهنیاز تأم
 یهاشده در قالب شرکتیدهسازمان یاز خدمات اصل یریگبه بهره یالزام یمشتر یهاگروه

 قیتطب ،. لازم به ذکر استاست شانیانتخاب ا یمبنا متیو ق تیفیک اریدو مع ؛بانک ندارند
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محسوب  هاتیعنوان اصل در تمام فعالهمواره به بانک یهابا ارزش یبا برند و سازگار
 شود.یم

در قالب  یو کارگزار ،یصراف ،یواسپار مه،یب ه،یسرما نیمأخدمات و محصولات ت دیتول
مراکز  ،بیترتنیاکه به دشومی یدهسازمان مادربانک  تیمستقل عمدتاً در مالک یهاشرکت

 خواهد شد تا به ارائهٔ جادیها اکار در شرکتوکسب یدسته از خدمات اصل نیمرتبط با ا یتعال
از  کیهر انیمشتر ،الحنیعدر د.بپرداز انیمشتر یهابه گروه یابتو رق یفیخدمات ک

توانند هدف یم ازشانینمورد یخدمات مال لیو پتانس تیبنا به ظرف بانکیگروه  یهاشرکت
گروه محسوب  یهاشرکت ریسا یهدف فروش متقاطع برا ایارتباط توسط بانک و  یبرقرار

درآمد  سبو نقطه قوت آن در ک یمال یهانگیهولد لیاهداف تشک نیتریاز اساس نیشوند و ا
عملیات دادن سازی، ایجاد مزیت اندازه و انجام سه هدف حرفه ،ترتیببدین .است شتریب

از کیف پول مشتری بخش هدف از ش مشتری و سهم سودآور و دستیابی به حد ارز ،رقابتی
 وکار( در قالب هولدینگ مالی است.خطوط کسب) هاایجاد شرکت یدفوا

و ارتباط با مشتری  ،دیگر در بانکداری جامع نقش مدیر فروش، خدمات توجهقابلبخش 
عهده  را بر یمحل یو بازارها ،ییایمناطق جغرافاست. این نقش مسئولیت رهبری نواحی، 

 عهدهٔ بر یارتباط و ارزش مشتر تیریمد و ،فروش، خدمات تیریکار، مدوکسب دارد؛ توسعهٔ
 در حوزهٔ انیمشتر ختهٔیو اهداف آم یارزش مشتر ینقش پاسخگو نیا خواهد بود. یو

 جغرافیایی خود خواهد بود.
 یدسترس جادیاز ا نانیو حصول اطم انیمشتر یهاوکار بر اساس گروهکسب یبندمیتقس

و  جادیا ازمندیشده، نمحصولات و خدمات فراهم افتیدر یبرا شانیمطلوب و مناسب ا
و  انیمشتر یهااز گروه کی هر یازهایو فروش بر اساس ن عیتوز یهاثر کانالؤم تیریمد

 ارتباط با مشتری، تلفن، اینترنت، است. شعب، مدیریت کی موجود در هر یهابخش
 .و فروش در بانکداری جامع استهای توزیع کانال روش مستقیمام/پوز، و فتیایِ

که  رندیگیم میتصم انیمشتر یهاو فروش، گروه عیتوز یهاکانال کارو کسب تیریدر مد
و با چه  یعیچه کانال توز قیرا از طر یچه محصولات خود انیمشتر یهااز بخش کیبه کدام

نان از عملکرد کانال فروش، هر ی حصول اطمیخدمت ارائه کنند و برا افتیاز در یاتجربه
 ای در مدیریت کانال به فراخور نیاز خواهند داشت.نماینده یک

گروه مشتری، بخش مشتری، ارزش  مشخصهٔچهار  یدارا یهر مشتر ،مدل نیدر ا
 یدر ارتباط با مشتر یبانک و تمام واحدها یخواهد بود که برا و پتانسیل مشتری ،مشتری

به  نکهیا ازنظر در بانک یهر مشترباید مشخص شود . دبوخواهد  تیریو مد ییشناساقابل
و محصولات و خدمات  ،گرفته یجا یتعلق دارد، در کدام بخش مشتر یکدام گروه مشتر
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تا تمام افراد و  ،برخوردار است یلیدارد و از چه پتانس یکند، چه ارزشیم افتیمرتبط را در
 ،یخدمات به مشتر ارائهٔ ندگانی، نمایمشتر ریز مداعم ا یمرتبط با مشتر یواحدها
را  ی... بتوانند مشترو ،کیالکترون یو مرکز ارتباط، کانال فروش بانکدار یتلفن یبانکدار
 .ندنکارائه  یحداکثر کردن ارزش مشتر یو خدمات مرتبط را برا ییشناسا

 ،سودآور، سودآوری متوسط، کمی سودآور توانند به چهار طبقهٔارزش می ازنظرمشتریان 
، آفرینی متفاوت خواهد بودآور تقسیم شوند و پتانسیل هر مشتری در هر طبقه ارزشو زیان

نیبدد. تقسیم کر یا پائین ،توان به سه دسته با پتانسیل بالا، متوسطرا می نحوی که آنبه
اساس  بر یهر مشتر ینیآفرارزش لیو پتانس یتا ارزش فعل دیآیامکان فراهم م نیا لهیوس

و  ،حفظ، جذب، ارتقا یبرا یید و مبناشو ییشناسا یارائه به ومحصولات و خدمات قابل
ارزش و  شیافزا یاست بانک برا یعیبانک باشد. طب یو سودآور یرشد ارتباط و ارزش مشتر

با پتانسیل حل حفظ مشتریان با ارزش بالا، جذب مشتریان راهخود در اصل چهار  یسودآور
 ،بیترتنیابه. رو دارد ِشیرا پو مدیریت هزینه  ،ارزش بالا، ارتقای مشتریان با پتانسیل بالا

 ؛دشویم تیحائز اهم اریبس ،میجذب کن میخواهیکه م یانیو مشتر یفعل انیدانش از مشتر
 ینیآفربسا شناخت نادرست از ارزش. چهانیمشتر یانتخاب و ارتقا یاست برا ییچرا که مبنا

را به  یشتریشود که خسارت ب لیکم پتانس آورِانیز انیمشتر شتریمنجر به جذب ب یمشتر
 .د کردنخواه لیتحم کبان

است.  تیحائز اهم یدرآمد از هر مشتر ییدر ابتدا شناسا ،انیارزش مشتر ییدر شناسا
 صیتخص یمرتبط به مشتر یهانهیصورت سازگار، هزلازم است تا حد امکان به ،در ادامه

 نهٔیلازم است هز ،درنهایتاستخراج شود. ی از کل درآمد مشتر یسودآور قیطر نیتا از ا ابدی
 یگزارش سودآور تیفیشود تا ک ییشناسا یبخش مشتر یهر محصول برا یازابه سکیر

محصولات و خدمات  یگذارمتیق یآن برا دهٔیفا نیشتریچند بهر ،را حداکثر سازد یمشتر
 .بود خواهد

ثروت  تیریخرد و مد یبه بانکدار بخش مشتریانتعداد  نیشتریب ،طور که گفته شدهمان
شود تا می کمتر یو سپس شرکت یتجار یبانکدار یبرا بیترتتعداد به نیتعلق دارد و ا

های رسد. تعداد زیاد مشتریان در گروهبرای بانکداری اختصاصی به حداقل خود می ،درنهایت
ی این بخش و شناخت اندکی که مشتریان خرد و مدیریت ثروت و با توجه به بازدهی اقتصاد

 ای مطلوبداده گزینهاست، بازاریابی مبتنی بر پایگاه به این نوع از مشتریان در اختیارنسبت
 و توسعهٔ ،گروه مشتریان، طراحی محصولات و خدمات موردنیاز ایشان برای تحلیل این

این ارزش و پتانسیل مشتری است که شدت ارتباط  ،. در حقیقتوکار این بخش استکسب
های مشتری شرکتی و اختصاصی بندی در گروهبخش ،کند. بر این اساسبا وی را تعیین می
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شدن پیش  سمت سفارشیچه بیشتر بهاگرچه اندک است، تولید محصولات و خدمات هر
 رود.می

د شده های مشتریان یاها تحت عنوان گروهوکار که در این مدل از آنواحدهای کسب
حداکثر کردن درآمد  فهٔیکه وظو ارتباط با مشتری است، همراه با مدیریت فروش، خدمات، 

فراهم آوردن  ها،لیتدادن فعا ، برای انجامدعهده دار را بر یو سودآور انیو ارزش مشتر
نیازمند پشتیبانی واحدهای متعدد  و ارائه به ایشان ،محصولات و خدمات موردنیاز مشتری

گری مالی، . این واحدها امکانات گوناگون از تأمین نیروی انسانی گرفته تا گزارشاست
 ،بیترتنیاهآورند. بهای پشتیبان فراهم میو غیره را برای ایشان و برای شرکت ،زیرساخت

و  ردیگمیشکل  شانیا یسازیاحرفه یکار براوکسب بانیپشت یدر واحدها یحداکثر تعال
متمرکز کردن  قیاز طرها تمام گروه یمشترک برا یبانیپشت نیدر تأم یانهیهز تیمز نیهمچن

 .دیآیخدمات واحدها فراهم م
 یضرور شانیمشارکت ا تحول شروع برنامهٔ یکه در ابتدا بانیپشت یواحدها نیتراز مهم

 ،یمال یزیرو برنامه یبندبودجه فهٔیاشاره کرد که وظ یمال بانیتوان به واحد پشتیم ،است
. عهده دارد را بر یمال یگراطلاعات و گزارش تیریمدو  ،یکار مالوو هوش کسب یمال لیتحل

و هوش  لیخط، تحل نییبالا و پا یابیبازار فیبا وظا یابیبازار بانینقش واحد پشت نیهمچن
 یهاو برنامه یتیحما یهابرنامه تیریمد ،یبرند، هوش رقابت تیریو بازار، مد یمشتر
فروش محصولات و خدمات در  یارتقا ،یابیارتباطات بازار ،یابیبازار قاتیتحق ،یابیبازار

منابع توان به یواحدها م نیا گریاز د .است تیو استقرار مدل حائز اهم ،وژهکار پرشروع به
 یریکارگهجذب و ب و توسعهٔ یریادگی هٔفیمتنوع اشاره کرد که دو وظ یبا کارکردها یانسان

 است. یمشارکت جد ازمندیو ن یکاربرد اریتحول بس توسط آن در برنامهٔ یانسان یروین
یت ریسک اطلاعات، مدیریت ریسک نیز از واحدهای کلیدی پشتیبان است که کار مدیر

 عهده دارد. و تقلب را بر ،امنیتعملیات، اعتبار، 
اجرایی زیر برای  ، پیشنهادهایبر اساس نتایج حاصل و نظرخواهی مجدد از گروه خبرگان

 د:شودر سیستم بانکی کشور ارائه میسازی این مدل پیاده
 بندی مشتریان و تعیین سازی بانکداری جامع گروهترین اقدام در پیادهاولین و مهم

 تیریمداست. این مدیران وظایفی چون هوکار هر یک از گروهیت کسبدیرم مدیرانی برای
 تیریمد ی،مشتر تجربهٔ تیریمحصولات و خدمات، مد انتخاب و توسعهٔی، مشتر

و  هایژگیو فیو تعر ،فروش یبخشاثر تیریمد ع،یتوز یزیربرنامهی، عملکرد تجار
 عیتوز یهاکانال یاستانداردها نییو تع تیریمدی، ارتباط با مشتر تیریمد یچگونگ

پاداش و جبران  تیریمد، و فروش عیتوز یهاکانال یوردر بهره یسازنهیهمراه بهبه
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سود و تبار و اع تیفیو ک سکیر تیریمدی، و بده ییسبد دارا تیریمد، خدمات پرسنل
 ی را بر عهده دارند.گروه مشتر انیز

 های مختلف قرار کنند در بخشمتناسب با ارزشی که ایجاد می مشتریان هر گروه باید
 نییو تع ییشناسامسئولیت  یان(. مدیران هر بخش نیز بایدبندی مشتربخش) گیرند
دمات، خ و ارائهٔ تیفیکنترل کری، بخش مشت لیپروفا نییتعف، هد انیمشتر یهابخش
 اشند.... را بر عهده داشته ب، ویعمر مشتر چرخهٔ یبردارنقشه

 نیمألات تخدمات و محصو دیتولکه نحویتشکیل دهند، به لدینگ مالیوه ها بایدبانک 
صورت گیرد و  مستقل یهادر قالب شرکت یو کارگزار ،یصراف ،یواسپار مه،یب ه،یسرما

 ها کمک کند.به فروش متقاطع بانک و شرکت
 ترین اقدامات در جمله مهمها اقدام کنند. ازعه و تقویت زیرساختبه توسها باید بانک

 توان به طراحی و استقرار سیستم اعتبارسنجی مشتریان، تهیهٔاین بخش می
اوری های فنّزیرساخت های توزیع، تقویت و توسعهٔداشبوردهای مدیریتی، تقویت کانال

 د.اشاره کر ...، وسازی اطلاعات مالی و هویتیاطلاعات، یکپارچه
 لیتحل ،یمال یزیرو برنامه یبندبودجههایی چون فرایندهبود به اصلاح و ب ها بایدبانک 

 قاتیتحق ،یابیبازار ی،مال یگرگزارش ،اطلاعات تیریمد ،یکار مالوو هوش کسب یمال
مدیریت برند و ، فروش محصولات و خدمات یارتقا ،یابیارتباطات بازار ،یابیبازار

 د.نبپرداز
 های ریسک، حسابرسی، پرداختتغییرات ساختاری از قبیل استقرار کمیته ها بایدبانک، 

 ند... را اجرایی کن.، وانتصابات
 کارگیری نیروی انسانی هسازی بانکداری جامع بترین اقدامات در پیادهیکی دیگر از مهم

 اتجربه و متخصص بانکداری جامع برایالملل بکارگیری مشاوران بینهب متخصص و
 است.انسانی نیروی  و توسعهٔآموزش 

 المللی تانداردهای بینو اس ،به استقرار ارکان حاکمیت شرکتی، قوانین بال ها بایدبانک
 ند.اقدام کن

 منابعفهرست 
رویکردهای ساختاردهی ) تحقیق در عملیات نرم (.۱۳۹۵) آذر، عادل؛ خسروانی، فرزانه؛ جلالی، رضا

 صنعتی، تهران.رات سازمان مدیریت ؛ انتشاله(مسئ
های منابع انسانی در شایستگی(. »۱۳۹۳) داوری، علی؛ صانعی، مهدی؛ روزبان، فرناز؛ داوری، الهه

 .۱۳۹۳ ، مردادماهالمللی بازاریابی خدمات بانکیپنجمین کنفرانس بین؛ «بانکداری جامع
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ر ع و عوامل مؤثر دیان بانکداری جامروابط با مشتر بندی و توسعهٔبخش» (.۱۳۹۳) ذوالفقاری، الهام
، المللی بازاریابی خدمات بانکیپنجمین کنفرانس بین؛ «یکاوک صادرات با استفاده از دادهآن در بان
 .۱۳۹۳ مردادماه

خدمات به مشتریان بانکداری جامع با شناسایی و  ارائهٔ» (.۱۳۹۳) خواجه صالحانی، محبوبه
المللی بازاریابی خدمات پنجمین کنفرانس بین؛ «ایبندی مشتریان با رویکرد بازاریابی حرفهاولویت
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های بانک پاسارگاد ی: شعبهدرمطالعه مو) بندی بازاربانکداری اختصاصی بر اساس بخش
 .۱۳۹۳ ، مردادماهالمللی بازاریابی خدمات بانکیپنجمین کنفرانس بین؛ «شهرستان رشت(

ر کیفیت ارتباط د CRMبررسی تأثیر » (.۱۳۹۳) راد، داوود؛ گردشی، معصومه؛ شهبازی، سعیدرفیعی
 ، مردادماهالمللی بازاریابی خدمات بانکیپنجمین کنفرانس بین؛ «مشتریان در بانکداری جامع
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