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سازی بانکداری جامع ارزیابی و تحلیل عوامل مؤثر بر پیاده

 در نظام بانکی
 

 4قربانی زادهوجه الله ، 3جعفر باباجانی، 2قاسم بولو، *1مرتضی نجف
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 چکیده
 به دنبالترين نهادهای مالی، نقش مهمی در اقتصاد کشور دارند و همواره يکی از مهم عنوانبهها بانک

های مشتريان هستند. داشتن رويکرد و مدل مناسب ها و خواستهارائه محصولات و خدمات مطابق با نیاز

تواند به ارائه خدمات و محصولات مطابق با نیاز مشتريان کمک زيادی کند. يکی از اين بانکداری، می

ی در کشور نیازمند سازرويکردها جهت دستیابی به اين هدف، مدل بانکداری جامع است که جهت پیاده

سازی عوامل خاصی است. اين تحقیق با همین هدف و در جهت شناسايی و تحلیل عوامل مؤثر بر پیاده

عامل از طريق مطالعه  50بانکداری جامع در نظام بانکی در کشور صورت گرفته است. بدين منظور تعداد 

سازی بانکداری جامع در پیادهادبیات موضوع و مصاحبه با خبرگان و مديران صنعت بانکداری که 

ی قرار گرفتند. اين عوامل در موردبررساند، شناسايی و با استفاده از رويکرد دلفی دارای تجربه بوده

، زيرساختی، فرآيندی، ساختاری، نیروی انسانی و قوانین و مقررات قرار شش دسته کلی: مشتری

رسیم نقشه شناختی فازی استفاده گرديد که های محوری، از تشناسايی شاخص منظوربهگرفتند. سپس 

نتايج آن نشان داد که ارائه محصولات متناسب با نیاز مشتريان دارای محوريت بیشتری نسبت به ساير 

عملکرد به تحلیل بیشتر عوامل پرداخته شد  -عوامل است. در انتها با استفاده از ماتريس تحلیل اهمیت

 د توجه حیاتی هستند.عامل نیازمن 15که نتايج نشان داد، 

 سازی، دلفی، تحلیل نقشه شناختی فازی، تحلیل اهمیت عملکردبانکداری جامع، پیاده واژگان کلیدی:

 های مدیریت در ایرانپژوهش

  1399  پاییز ،3 شماره ،24 دوره
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  مقدمه -1
در عصــر رقابتی حاضــر، تنوع زياد محصــولات و ارائه خدمات گوناگون، دامنه انت ا  

ست. در چنین وضعیتی جذ ، حفظ و نگ سترده کرده ا سیار گ شتريان را ب شتريان م هداری م

شتر و تفاوت ارزش  ست. هرچه رقابت بی سیار مهم و حیاتی ا از خدمات و  شدهادراکامری ب

تر و ها س تدر نزد مشتريان کمتر باشد، حفظ و وفادارسازی آن کنندگانعرضهمحصولات 

یده یده پورتر)تر میپیچ به عق نه1( ]1990گردد.  يت هزي مدير ئه [،  مايز از طريق ارا ها و ت

 باشند. ها میهمتا دو مزيت عمده برای کسب مزيت رقابتی بنگاهیشنهادی ارزشمند و بیپ

ـــازمان ـــب، های تازههای امروزی ناچارند تا راهحتی س تری برای کســـب جايگاه مناس

ـــتجو کنند و رقابت خويش را   يکی از عنوانبهها نیز ای بنا نمايند. بانکتازه یهاهيبر پاجس

سات مهم س ستند و به همین منظور روشترين مؤ ستثنی نی شور، از اين قاعده م های مالی ک

ويژه های کشــور بهدر چند ســال اخیر بانکاســت.  گرفتهشــکلنوين بانکداری در کشــور 

مجموعه مانند بیمه، صرافی، تأمین سرمايه، های زيراندازی شرکتهای خصوصی، با راهبانک

شرکت سپاری و... در قالب  س گويی به نیازهای متنوع  به دنبالهای هلدينگ کارگزاری، وا پا

نوآوری در ارائه  به دنبالشدت ها بهباشند. امروزه بانکمشتريان و تکمیل زنجیره ارزش می

شتر برای مشتريان و توجه خاص محصولات و خدمات متنوع بانکی با هدف ارزش آفرينی بی

 [.2باشند]ها میبه نیازهای آن

 اند. برای مثالهای کشور رفتار يکسانی در قبال مشتريان داشتههای گذشته بانکدر سال

مشـــتريان، با نرا ثابت و  یتمامبههای متعدد، جذ  ســـپرده و اعطای تســـهیلات در ســـال

گرفته اســت که اين امر موجب نارضــايتی مشــتريان شــده اســت. مشــ صــی صــورت می

سود خاحالنیدرع سرانه  سه  شور با بانکلص بانک، در مقاي شورها، های ک های برخی از ک

شـود. بدون شـک، ها ديده میبین سـرانه سـود خالص شـعب اين بانک یاملاحظهقابلتفاوت 

شتريان از عملکرد بانک ضايتی م های داخلی و خارجی ها و تفاوت فاحش در عملکرد بانکنار

 [.3باشد]می مورداستفادهمتأثر از مدل بانکداری 

است.  گرفتهشکلها در ايران عمدتاً بر اساس محصول محوری کار بانکولی کسبمدل فع

اين امر ناشــی از عدم شــناخت درســت نیازهای مشــتريان در طراحی محصــولات و خدمات 

شی می صنعت نا صولات و خدمات ناموفق در اين  شود که نهايتاً منجر به بالا بودن نرا مح
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های فیزيکی، منجر به کاهش نرا کانال نهيپرهزهای . در اين مدل، زيرســاخت]4[شــده اســت

های مشمول اصل بانکهای دولتی و )م صوصاً شعب بانک هابازگشت سرمايه شعب بانک

شود و مکانیزمی برای کنترل ( شده است. در مدل فعلی ريسک بعد از وقوع شناسايی می44

های بزرگِ مدل فعلی از ضـــع آن قبل از وقوع وجود ندارد. معوقات بانکی زياد، يکی ديگر 

رسد. در هزار میلیارد تومان می 159کار بانکی در ايران است، که حجم آن به بیش از وکسب

ــان اســت و در ها با تمامی گروهمدل فعلی بانکداری در ايران، تعامل بانک ــتری يکس های مش

 .]5[های م تل  تفاوتی وجود نداردارزش پیشنهادی به گروه

ــپردهاز طرفی به  ــهیلات، افزايش هزينهدلیل افزايش نرا س ــود تس های ها، ثابت ماندن س

ـــکوک ها الوصـــول، بانکجاری به خاطر بالا بودن نرا تورم و همچنین هزينه مطالبات مش

ــش دهند و توانند هزينهنمی ــعب بانکی زيان یبه عبارتهای جاری را پوش ــتند. اکثر ش ده هس

نابراين می بالبايســـت، ب کارمزدی، بتوان مدل به دن مدهای  با تمرکز بر درآ که  هايی بود 

ها خدماتی متناسب با آن گذاریارزشهای جاری را پوشش داد و با تفکیک مشتريان و هزينه

 . ]6ها ارائه نمود]کنند، به آنارزشی که برای بانک ايجاد می

يد تغییرات دهد، که مدل فعلی بانکداری در کشور باوجود اين مشکلات اساسی نشان می

و تغییر  شده یطراحفعلی، جهت ارائه خدمات سنتی و معمول  وکارکسباساسی کند. شیوه 

ـــتره ای جامع از محصـــولات و خدمات بانکی را منطبق با نیازها و آن به رويکردی که گس

شتريان ارائه دهد، می سبتواند چالشانتظارات م شور را کار بانکوهای مدل فعلی ک ها در ک

ائه ار به دنبالکند. مدل بانکداری جامع يکی از رويکردهای نوين در بانکداری است که  برطرف

ــتريان اســت و پیاده ــازی آن میمحصــولات و خدمات منطبق با نیاز و انتظارات مش تواند س

سب سال اخیر بانکونقايص مدل فعلی ک شور را برطرف کند. در چند  های داخلی کار بانکی ک

ـــتقرار آن های زيادی جهت پیادهاند، و تلاشع پی بردهبه اهمیت اين موضـــو ـــازی و اس س

ــدهکدام به پیادهاند اما هیچنموده ــازی کامل و موفق آن نائل نش اند. اين مقاله نیز در همین س

سازی بانکداری جامع در ايران است که علاوه شناسايی عوامل مؤثر بر پیاده به دنبالراستا 

مل، م ـــايی اين عوا ناس ـــ به یزان اثرگذاری آنبر ش ـــايی نموده و  ناس ـــ ها بر يکديگر را ش

صمیم ستقرار آن کمک زيادی میت س یطورکلبهکند. گیرندگان در ا صلی که اين تحقیقئم  له ا

سازی بانکداری جامع چیست؟ تأثیر اين عوامل ست که عوامل مؤثر بر پیادها کند، ايندنبال می
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ســـازی بانکداری جامع چه محوری در پیادهها و عوامل بر يکديگر چگونه اســـت؟ شـــاخص

 عواملی هستند؟ عملکرد فعلی نظام بانکی در مورد اين عوامل چگونه است؟

 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش -2
ـــپس تحقیقات های پیادهدر اين ب ش در ابتدا مفاهیم بانکداری جامع، مدل ـــازی و س س

 گیرند. قرار می یموردبررسپیشین 

 جامع و استقرار آنبانکداری  -2-1

ـــنکرون بار توســـک گرش ـــتین  جامع برای ن س کداری  بان يه  1مفهوم  با نظر طه  در راب

شدن مطرح گرديدعقب صنعتی  سبی و  ساس اين نظريه، کشورهايی که ]8و  7[ماندگی ن . بر ا

شرو، ديرتر اقدام به  شورهای پی سه با ک شتر می شدن یصنعتدر مقاي ضای بی نمودند، با تقا

شد که بازارهای سرمايه و شدند؛ که اين امر باعث میاندازها روبرو میبه پس سرمايه نسبت

های مد باشــد. بنابراين اين کشــورها با طراحی بنگاهآها ناکاراعتباری غیرمتمرکز شــده آن

ـــعی در يافتن جايگزينی برای اين دو نمودند بانکداری  درواقع. ]9[بزرگ و بانکداری جامع، س

افزايش سرعت رشد صنعت و  منظوربهتر، أمین مالی بیشتر و بلندمدتجامع رويکردی جهت ت

ـــت ـــتیبانی بانکی اس ـــتريان ]10[خدمات پش . بانکداری جامع جهت ارائه خدمات به همه مش

 رونيازاهای م تل  ارائه دهد. بايست، يک پرتفوی گسترده و متنوع از خدمات را به ب شمی

 هایاری و ... را ايجاد کند. و علاوه بر آن، بین فعالیتلازم است که بانکداری خرد، شرکتی، تج

ـــار و تعهد پذيرهدهی، مديريت انواع پرداختم تل  مالی چون وام ـــی اورا  ها، انتش نويس

ــاختاريافتهبهادار، فعالیت ــی مالی، تأمین )وام های کارگزاری و مالی س دهی بلندمدت، مهندس

ــتريان به ]11[ای( و ... همگرايی ايجاد کندمالی پروژه . نکته مهم در بانکداری جامع تفکیک مش

ــت. گروه ــتريان اس ــولات و خدمات مطابق با نیازهای مش  رونيازاهای م تل  و ارائه محص

 زير است: صورتبهانواع بانکداری مطرح شده در مدل بانکداری جامع 

 الف( بانکداری خرد)شخصی(

ــتقیم خدمات بانکی به افراد. اين حوزه بانکداری،  بانکداری ــت از ارائه مس خرد عبارت اس

های انداز، وامهای جاری و پسهای نقدی و اعتباری، حســا خدمات متنوعی را از قبیل کارت

سکن و وام ش صی در برم سانی نظیر: های م تل  خدمتگیرد، که از طريق کانالمیهای  ر
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شود. و ... به مشتريان ارائه می بانکتلفنخودپرداز، اينترنت بانک،  هایزنجیره شعب، دستگاه

صلی بانکداری، کلیه خدمات بانکی و مالی زير عنوانبهپس بانکداری خرد  شالوده ا ساخت و 

 .]12[نمايدهای الکترونیکی به اش اص حقیقی و حقوقی ارائه میرا از طريق شعب و ابزار

 2ب( بانکداری شرکتی

سب بانکداری ست و وشرکتی در مدل ک کار بانکداری جامع، از اهمیت بالايی برخوردار ا

مندی اســـت، که تلاش دارد کلیه نیازهای مشـــتريان دارای اســـتراتژی کلان و پیچیده و نظام

های مشتريان دارند، را پاسخ دهد. اين شرکتی که نیازهای بانکی بسیار متفاوتی با ديگر ب ش

های بزرگی اســت که احتیاب به خدمات مالی و بانکی در ه شــرکتشــیوه بانکداری مربوب ب

شرکتی میسطح بین تواند کلیه فرآيندهای مالی را از تأمین و تدارک و المللی دارند. بانکداری 

  .]13[گذاری تا فرآيند تسهیلات اعطايی به مشتريان بزرگ را يکپارچه نمايدسپرده

 3ج( بانکداری تجاری

شورهای د شرکتدر اغلب ک صورت نیا ارائه محصولات و خدمات به  ها تحت يک عنوان 

حت عنوان می ـــرکتی، نوع ديگری ت کداری ش بان نار  ها، در ک ـــور ما در برخی از کش گیرد، ا

ها، خدمات و سسات مالی بر اساس اندازه شرکتؤها و مشود. بانکبانکداری تجاری ارائه می

کنند. حوزه تقســیم می و بانکداری شــرکتیمحصــولات خود را به دو حوزه بانکداری تجاری 

شود و های کوچک و متوسک ارائه میاول مرتبک با محصولات و خدماتی است، که به شرکت

های بزرگ اســت. معیار تعیین بزرگ يا کوچک بودن شــرکت، میزان حوزه دوم ويژه شــرکت

شد، که در بانکدرآمد، فروش و... می ست. خدمات با شايش های م تل  متفاوت ا مرتبک با گ

L.C شايش سا نامهضمانت، گ سبهای جاری، بیمهها، ح کار و ...برخی از خدمات وهای ک

 .]12[مربوب به بانکداری تجاری است

 د( بانکداری اختصاصی

اين نوع بانکداری، با هدف ارائه خدمات بانکی و مالی به افرادی که دارای ثروت بالايی 

ها به وجود آمده اســت. خدمات بانکداری اختصــاصــی آن هســتند، و با هدف مديريت ثروت

ــد دارايی ــامل: حفظ و رش ــتريان، ارائه راهش های تأمین مالی ت صــصــی، حلهای فعلی مش

شاوره پرتفوی، برنامهسرمايه ستغلات، برنامهگذاری، خدمات م ريزی برای ريزی املاک و م

. م اطبان اصلی ]14[باشد... می میراث و صورتبهجريان ثروت  و انتقالدوران بازنشستگی 
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و  های کاریای و ثروتمند هستند. افرادی که به دلیل درگیریبانکداری اختصاصی افراد حرفه

صص ثروت آنحرفه سات مالی مت  س شاوران و مؤ ها را مديريت و ای خود نیاز دارند تا م

  .]14[رشد دهند

 سازی بانکداری جامعرویکردهای پیاده -2-2

ـــازی بانکداری جامع وجود دارد که در زير برخی از متفاوتی جهت پیاده رويکردهای س

 اند:های ساختاری بانکداری جامع تشريح شدهترين مدلمهم

ـــیعی از خدمات مالی )بانکداری، اورا   ال ( يکپارچگی کامل: اين نوع بانک، محدوده وس

. ]15[دهدی منفرد ارائه میابهادار و بیمه( را تحت يک ســاختار شــرکتی و يک پايگاه ســرمايه

 گیرد. ای انجام میهای بیمههای بانکی، اورا  بهادار و فعالیتای از فعالیتدر اين مدل مجموعه

ـــرمايه  ( مدل آلمانی بانکداری تجاری و س گذاری را در )يکپارچگی جزئی(: اين نهاد، 

ش ص يا هويت انجام می سبدرون يک  سی، توزيع، پذيره کارهای بیمه، تعهدودهد، اما ک نوي

سپاری و ديگر فعالیت شرکتمديريت دارايی، وا ستههای ت صصی را از طريق  ای با های واب

يه مجزا انجام می ـــرما بانکس بانکداری جامع  4دهد. دويچه  ـــاختار  مثالی خو  از اين س

 .]15[است

 

 
 : ساختار بانکداری جامع در آلمان1شکل 

 

 بانکداری جامع

 های بانکی و اورا  بهادارفعالیت

 شرکت وابسته

 ساير

 شرکت وابسته

 ایهای بیمهفعالیت

 شرکت وابسته

 بانکداری وام رهنی
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پذيری و کار محوری آن سپردهوب( مدل انگلیسی: در اين مدل، بانکِ تجاری، که کسب

های کند. شرکتهای وابسته عمل میمادر شرکت عنوانبهاعطای تسهیلات است 

ند. دهگذاری تا بیمه را انجام میوابسته، خدمات مالی متنوع ديگری از بانکداری سرمايه

 .]15[بانک بارکلیز مثالی خو  از اين ساختار بانکی است

 

 

 

 

 
 

 

 ساختار بانکداری جامع در انگلیس . 2 شکل

های د( مدل آمريکايی: در اين ساختار يک شرکت مادرت صصی )هلدينگ( امور شرکت

وکارهای مجزايی نظیر های فرعی هر کدام در کسبکند. اين شرکتفرعی را کنترل می

کارهای مالی و وگذاری، بیمه و احتمالاً ساير کسبتجاری، بانکداری سرمايهبانکداری 

هايی از ساختار مثال 6و هلدينگ سی.اس 5کنند. جی.پی.مورگانغیرمالی فعالیت می

 .]15[هستند

 

 

 

 

 
 ساختار بانکداری جامع در امريکا :3شکل 

 بانکداری جامع

 های بانکی فعالیت

 شرکت وابسته

 بیمه فعالیت

 شرکت وابسته

 ساير خدمات مالی

 شرکت وابسته

 فعالیت اورا  بهادار

 شرکت مادر ت صصی

 شرکت وابسته

 های بانکیفعالیت

 شرکت وابسته

 فعالیت بیمه

 شرکت وابسته

 اورا  بهادارفعالیت 
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 پیشینه تجربی -2-3

صالحانی) ارائه خدمات به مشتريان بانکداری "در پژوهشی با عنوان  ]16[( 2014خواجه 

سايی و اولويت شنا شتريان با رويکرد بازاريابی حرفهجامع با  ضمن بیان مفاهیم  "ایبندی م

شرکتی، انواع خدمات، بازاريابی حرفه صی، بانکداری  صا ای و بانکداری جامع، بانکداری اخت

ــابطه ــمند، بیان میبازاريابی ض ــتريان، اولويتکنند که ش ــتريان ناخت نیازهای مش بندی مش

شی که برای بانک ايجاد می ای، آموزش مديران کارگیری بازاريابی حرفههکنند، ببرحسب ارز

ـــعب و ايجاد پايگاه داده ـــت که میپردازی از مهمش تواند به موفقیت در ترين مواردی اس

 سازی بانکداری جامع کمک کند.پیاده

ـــمند برای "در تحقیقی با عنوان  ]17[( 2014)طالقانی و همکاران ـــی عوامل ارزش بررس

ساس ب ش صی بر ا صا شتريان بانکداری اخت شعبهد)مطالعه مور بندی بازارم های بانک ی: 

شت( ستان ر شهر سارگاد  شتريان در  "پا سه گروه از م شمند برای  سی عوامل ارز به برر

شرفته،  شتريان پی سته، م سه د شتريان به  صی پرداختند. در اين تحقیق م صا بانکداری اخت

ــان داد که  ــدند و نتايج نش ــیم ش ــانی تقس ــتريان با جنبه انس ــتريان با جنبه عاطفی و مش مش

 جنبه عاطفی بیشتر تمايل به بانکداری اختصاصی دارند. مشتريان با 

ـــی تأثیر "ای با عنوان [ در مقاله2( ]2014راد و همکاران)رفیعی بر کیفیت  CRMبررس

شتريان در بانکداری جامع ستفاده از رويکرد  "ارتباب م ساختاری به  یسازمدلبا ا معادلات 

تباب با مشـــتريان در بانکداری جامع بررســـی تأثیر مديريت ارتباب با مشـــتری بر کیفیت ار

نتیجه گرفتند که مديريت ارتباب با مشتری بر رابطه بین مشتريان و بانک  تيدرنهاپرداختند و 

 داری دارد. ارتباب مثبت و معنی

ـــتگی"در تحقیقی با عنوان  ]5[( 2014داوری و همکاران) ـــايس ـــانی در ش های منابع انس

های منابع انســـانی موردنیاز در بانکداری جامع یبه اســـت راب شـــايســـتگ "بانکداری جامع

ساس انعطاف سائل روز، مهارتپرداختند. بر اين ا های تکنولوژی، ارزيابی بر پذيری، دانش م

ردنیاز های موشايستگی عنوانبهگیری و يادگیری اساس شايستگی، تفويض اختیار و تصمیم

 منابع انسانی در بانکداری جامع شناخته شدند.

ــتقرار بانکداری "در تحقیقی با عنوان  ]6 [( 2015زاده، و شــهســواری)صــرافی موانع اس

ـــپه پرداختند. "جامع ـــتقرار بانکداری جامع در بانک س ـــی موانع اس ـــاس، به بررس  بر اس
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های صــورت گرفته، تأثیر عوامل مديريتی و تکنولوژيکی در اســتقرار ســیســتم وتحلیلتجزيه

ـــپه  ـــد. همچنین، موانعی چون جاب ديیتأبانکداری جامع در بانک س جايی و تغییر مداوم هش

ها و گیری و معضــلات انتقال ســیســتممديران ارشــد و پروژه، وجود مراکز چندگانه تصــمیم

های بزرگ اســتقرار چالش عنوانبهها از وضــعیت موجود به ســیســتم بانکداری جامع، داده

ست که تأ شد. لازم به ذکر ا سايی  شنا ستم بانکداری جامع  ثیر عوامل اجتماعی/فرهنگی و سی

 قرار نگرفت.  تأيیدمالی در استقرار سیستم بانکداری جامع در بانک سپه مورد 

ـــی ـــازی بانکداری جامع های پیاده[ در تحقیقی ديگر به بیان چالش18( ]1993)7میس س

سب ارزش ترينبیش پردازد. وی جذ می ضعیت از کاروک شتريان موجود، جذ  و جديد،  م

ــرعت ــولات معرفی در س ــتريان، اعطای به جديد محص ــهامداران،  به ارزش بالاترين مش س

ستمر شرکتی(، بهبود بانکی )حاکمیت مالی مقررات انطبا  و حکومت میان ارتباب برقراری  م

شــرکتی،  بانکداری مراکز به مشــتريان، توجه نیازهای و بازار تغییرات قیتطب برای فرآيندها

 ريزیمالی، برنامه مديريت هایحوزه در پشــتیبانی، تحول برای ایحرفه مراکز اندازیراه

سک مديريت و بازاريابی هایب ش در دقیق ساماندهی ري  واحدهای بر نظارت و اعتباری و 

سته بر تمرکز با خدمات فروش ستقرار بانکداری جامع ترين چالشمشتريان را مهم خوا های ا

 دانند. می

 های اســتقرارکاروســاز خصــوص تحقیقی ديگر در[ در 19( ]1994ســاندرز و والتر)

 دهند:مجزايی است، را پیشنهاد می هایب ش شامل که زير کلی چهار روش جامع بانکداری

 بیمه( را و بهادار اورا  مالی )بانکی، خدمات از ایگســترده طی  جامع بانکداری .1

 خود نظارت تحت گذاریهای ســرمايهشــرکت توســک واحد ســاختار يک تحت

 کند.می شتیبانیپ

 قبیل از بانکی و تجاری هایگذاریســرمايه انجام برای يکپارچه بانکداری از نوعی .2

 ديگر و مديريت مشاوره، مالی، منابع نیتأم دارايی، اجاره، مديريت مسکن، وام بیمه،

 .است جداگانه صورتبه يا تابعه هایشرکت طريق از ت صصی هایفعالیت

صلی معرف تجاری هایبانک .3 سب ا ستند کاروک  هایوام و هاسپرده شامل که ه

 .شوندمی گذاریسرمايه بانکداری از ديگر اعم مالی خدمات انواع و تجاری

D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 m
ri.

m
od

ar
es

.a
c.

ir 
at

 1
4:

06
 IR

S
T

 o
n 

S
at

ur
da

y 
N

ov
em

be
r 

14
th

 2
02

0

https://mri.modares.ac.ir/article-19-40659-fa.html


 ...ارزیابی و تحلیل عوامل مؤثر بر  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ همکارانمرتضی نجف و  � 

60 

 که است تجاری بانکداری در وابسته هایشرکت عملکرد بر نظارت نهايی، ساختار .4

 از ديگری انواع و بیمه بانکداری، یگذارهيسرمابرگزاری،  و اجرا نحوه کنترل شامل

 .هستند غیرمالی و مالی هایفعالیت

ـــتم  وجود آمدن به در ثرؤم [ در تحقیقی ديگر عوامل20( ]2001همکاران) و لاو ـــیس س

 :نمودند بندیتقسیم مرحله سه در را بانکداری جامع

ستم: مفاهیمی از قبل هایچالش و عوامل ≠ سی ستقرار   وری،افن کلان معماری چون ا

 وری برایابهترين فن شــناســايی قابلیت ســنجی،امکان مطالعات های کلی،برنامه

اقتصادی  توجیهات و آموزش سازمانی، مديران، فرهنگ گرايش و حاکمیت سازمان،

ستقرار به شروع قبل از بايد سیجامع  بانکداری سامانه ا  گیرینتیجه و موردبرر

 .گیرند قرار

ــتقرار از بعد عوامل ≠ ــتم: عواملی اس ــیس ــتقبال چون س جهت  لازم هایانگیزه و اس

 از را الکترونیکی کاربران، امنیت اعتماد ،شـــدهداده هایآموزش میزان اســـتفاده،

 .گیرند قرار موردتوجه بايد سیستم از استقرار بعد که برشمرد موضوعاتی

ــاخت ≠ ــتم: اين عوامل دربرگیرنده زيرس ــیس ــتقرار س افزارها، ها، نرمعوامل حین اس

 باشد. ها، انطبا  با قوانین و مقررات، خلاقیت و نوآوری و عوامل مديريتی میشبکه

ها و های بانکداری جامع، به بررسی ويژگی[ در تحقیقی با ذکر ويژگی21( ]2006کشتری)

ـــالزامات موردنیاز جهت پیاده ـــپرده، س ـــبی از س ازی آن پرداختند. وی انت ا  ترکیب مناس

شرکتت مديره، هزينهأیها، ترکیب هکیب درستی از دارايیانت ا  تر های تابعه و های متغیر، 

سیاست وامگذاریپشتیبان، ترکیب بهینه سرمايه شبکه شعب، ترکیب مناسب ،  دهی، لیزينگ، 

المللی، شــیوه پرداخت پاداش به داردهای بینهای مالی بر اســاس اســتاندارايی، تهیه صــورت

سپردهأیه ستم اولويتت مديره، بیمه  سی سب بندی در وامها،  سی و ترکیب منا سابر دهی، ح

 داند. سازی بانکداری جامع میها را از الزامات موردنیاز برای پیادهفعالیت

صلاح و بهبود فرآيندها، يکپارچگی بین فرآيندها،22( ]2006لوئیس) سب بین  [ ا ارتباب منا

های ســیســتم اجرايی، ارزيابی مديريت ريســک، داشــتن دولت، جامعه و ســهامداران، مهارت

ترين های کسب سود را از مهمبرنامه برای اجرا، مديريت يکپارچگی، سیستم اطلاعات و حوزه

 داند.عوامل استقرار بانکداری جامع می
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 اجرای تکنولوژی و استقرار د که طراحی،کندر تحقیقی ديگر بیان می ]12[( 2007کلاوس)

ــب ــب جديد فرآيندهای و تحولات از حمايت برای مناس  اجرای مقدمات از عملیاتی وکارکس

ــد.می جامع بانکداری ــويه تعامل برقراری باش ــرار حفظ ثر،ؤم و دوس  تجاری، و بانکی اس

 آوردن به دست برای مالی ثرؤم هایارائه مشاوره مشتريان، با برخورد در کارکنان انعطاف

ــتفاده امکان جديد، امکانات ــتراتژی از اس ــب اس ــوی  از مورداجرا الزامات از بازار مناس س

 هستند. جامع بانکداری در مشتريان و کارکنان

 

 شناسی پژوهشروش -3

ست توصیفی هایتحقیق نوع از لیوتحلهيتجز شیوه نظر از اين تحقیق حال  زمان در که ا

سیر و توصی  بررسی، به سايی و تحلیل تحقیق اين هدف پردازد.می شرايک تف  عوامل شنا

ستمؤثر بر پیاده سیا ست.سازی بانکداری جامع و ارائه  شور ا  های لازم به نظام بانکی ک

ـــايی عوامل مؤثر بر پیاده ـــناس بانکداری جامع در ابتدا ادبیات تحقیق و جهت ش ـــازی  س

ستیابیپژوهش سپس جهت د شد و  سی  سب با  های مرتبک برر به عوامل مهم و اثرگذار متنا

های کشــور از مصــاحبه با خبرگان و مت صــصــانی که تجربه لازم در شــرايک و ويژگی

شماره پیاده صات آنان در جدول  ش  شور را دارند و م آمده،  1سازی بانکداری جامع در ک

 استفاده گرديد. 

 مش صات تیم مصاحبه.  1جدول 

 مسئولیت ردیف
سابقه 

 بانکی
 تحصیلاتسطح 

 دکتری 23 رئیس پژوهشکده پولی و بانکی 1

 دکتری 29 معاون مالی بانک شهر 2

 دکتری 15 تحقیقات و تحول استراتژيک بانک ملت ادارهرئیس  3

 دکتری 9 معاون اداره تحقیقات و تحول استراتژيک بانک ملت 4

 دکتری 14 کل مديريت بازاريابی بانک ملت ادارهرئیس  5

 دکتری 27 مديرعامل در بانک ملت مقامقائم 6

 دکتری 29 معاون مالی بانک تجارت 7

 دکتری 27 ت مديره بانک ملتأیعضو ه 8
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صاحبه با خبرگان، جهت  ضوع و م سی ادبیات مو سايی عوامل از طريق برر شنا پس از 

 با ها از رويکرد دلفی اســتفاده شــد. اعضــای گروه دلفی)جامعه آماری(،نهايی شــاخص تأيید

ضور نمايندگان شامل ويژگی، سه رعايت ضوع از عمیق آگاهی مت صص، هایگروه ح  مو

نیز نمايندگانی مت صص و با  حاضر پژوهش درشدند.  انت ا  و آگاهی، نظروسعت و تحقیق

ســازی بانکداری جامع نقش دارند، و يا همچنین تجربه فعالیت که در پیادهتجربه از نهادهايی 

اند. اين اعضاء از نهادهايی چون وزارت اقتصاد، بانک بانکی زيادی داشته باشند، انت ا  شده

های خصـوصـی، مشـتريان بزرگ بانکی، اعضـای هیأت علمی های دولتی، بانکمرکزی، بانک

های بانکداری، مديريت مالی، اقتصاد، التحصیلان دکتری رشتهها، دانشجويان و فارغدانشگاه

ـــتراتژيک، مديريت  ـــابداری، مديريت فناوری اطلاعات، مديريت بازاريابی و مديريت اس حس

 ،واجد شــرايک بودند نظر تلقی وکه از نظر تیم تحلیلگر صــاحبصــنعتی و مهندســی صــنايع 

گیری ضروری نیست اما نمونه تحقیق دلفی خواهی قرار گرفتند. اگرچه درانت ا  و مورد نظر

 رابطه زير حجم نمونه ت مین زده شد:برای اطمینان بیشتر با استفاده از 

𝑛 =
𝑧𝛼

2⁄
2 × 𝑝 × (1 − 𝑝)

𝑑2
 

، که جهت حداکثر شدن حجم نمونه مقدار نسبت صفت موجود در جامعه استP که در آن 

درصــد برابر  95ســطح اطمینان  مقدار متغیر نرمال واحد اســتاندارد، که در، Z؛ 0.5برابر با 

شـد. بر اين اسـاس حجم نمونه برابر با  نظر گرفتهدر  0.07سـطح خطا که برابر با  d؛ و 1.96

مطابق  ذکرشــدههای پرســشــنامه بین گروه 200نفر برآورد گرديد. بدين ترتیب تعداد  196

ـــت پیگیریتوزيع گرديد، که با  2جدول  ـــد، تعداد  93های محقق، با نرا بازگش  182درص

سشنامه جمع صی در  19آوری گرديد. از اين میان تعداد پر شاهده نواق سشنامه به دلیل م پر

شدند و آن شت  ساس  لیوتحلهيتجزها کنار گذا صورت گرفت. لازم به  163بر ا شنامه  س پر

ــت که در اين رويکرد از روش نمونه ــاوتیذکر اس ــايی افراد  گیری قض ــناس هدفمند جهت ش

 است. شدهاستفاده ذکرشدههای مت صص با ويژگی
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 های آزمودنیگروه.  2جدول 

 تعداد)نفر( شرح گروه

 15 مديران وزارت اقتصاد اول

 30 مديران و کارشناسان عالی بانک مرکزی دوم

 61 های دولتیمديران، معاونان و کارشناسان عالی بانک سوم

 38 های خصوصیمديران، معاونان و کارشناسان عالی بانک چهارم

 پنجم
التحصیلان ها، دانشجويان و فارغاعضای هیأت علمی دانشگاه

 ذکرشدههای رشته
56 

 200 جمع

 

 لیوتحلهیتجزهای روش -3-1

 تکنیک دلفی -3-1-1

ـــت راب نظرات از يک گروه  ـــتماتیک در تحقیق برای اس ـــیس ـــی س دلفی رويکرد يا روش

ست و يا رسیدن به اجماع گروهی از طريق  سؤال ا مت صصان در مورد يک موضوع يا يک 

ــنامه ــش ــری از مراحلی پرس ــخيک س دهندگان، و بازخورد نظرات به ای با حفظ گمنامی پاس

برای گردآوری نظرات در  واســـت  یاچندمرحلهمطالعه يک روش  ت. ايناعضـــای پانل اســـ

جای گرد هم آوردن يک گروه ههای نوشتاری بموارد ذهنی بودن موضوع و استفاده از پاسخ

صص ستیابی به هدف شود و انجام می مت  ضوع میاجماع آن د شد. در در مورد يک مو با

ای، اطلاعات از رويکردهای م تل  آماری همچون دوجمله لیوتحلهيتجزرويکرد دلفی جهت 

ای و آزمون کروسکال والیس ای، آزمون کلموگروف اسمیرنوف يک نمونهيک نمونه tآزمون 

 است.  قرارگرفتهدر دستور کار  3به شرح جدول شماره 
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 مورداستفادههای آماری آزمون.  3جدول 

 کاربرد آزمون نام آزمون ردیف

 برای محاسبه پايايی پرسشنامه محاسبه معیار آلفای کرونباا 1

 دهندگانبرای برآورد نظر م ال  و يا موافق پاسخ یادوجملهآزمون  2

 ایيک نمونه tآزمون  3
 4.5برای ارزيابی شدت نظر موافق با میانگین فرضی 

 در پیوستار

4 
آزمون کلموگروف اسمیرون  

 اینمونه يک

برای تش یص وجود و يا عدم وجود اجماع در 

 هادهندگان هر يک از گروهپاسخ

 والیسآزمون کروسکال 5
های م تل  برای مقايسه شدت نظرات موافق گروه

 دهندهپاسخ

ـــب توافق عمومی گروهيکی از ويژگی کهيیازآنجا های متفاوت های مهم تحقیق دلفی، کس

گیری میزان توافق عمومی بین اعضای هر اندازه منظوربهباشد، لذا کننده در تحقیق میشرکت

کتيک از گروه ـــر نده در تحقیق، از آزمونهای ش نهتک tهای کن نهنمو تک نمو ای ای و 

شد.  -کولموگورف ستفاده  سمیرنوف ا از اين دو آزمون برای تعیین میزان توافق  گريدانیببها

ها پرسشنامه استفاده شد. آزمونبین اعضای هر يک از سه گروه در مورد هر يک از سؤالات 

ــبات  ــدهانجامو محاس ــاس امتیازهای  ش ــدهنییتعبر اس ــخ ش ــک پاس  یبر رودهندگان توس

صفر تا  صورت گرفت که از  ستاری  شنامه درجه 9پیو س سؤال مندرب در پر بندی و به هر 

نی يع 5و  4دو عدد  حاصل جمعتفاوتی در اين پیوستار نص  ی بیبود، نقطه افتهياختصاص

دهنده نسبت به مفاد هر سؤال، اختلاف های پاسختعیین اينکه آيا عقايد گروه منظوربهبود.  4.5

)موافق يا م ال ( اطمینان لازم شــدهانیبتفاوتی داشــته و به موضــوع داری با نقطه بیمعنی

فاده اسمیرنوف است -ای کولموگروفنمونهای و تکنمونهتک tهای وجود دارد يا نه، از آزمون

درصـــد تعیین گرديد. در مواردی که میانگین نمره  5داری نیز شـــده و ســـطح احتمال معنی

شتر از ) سخ4.5سؤالی بی شد، پا شته با سخ ( دا سبت به پا از اطمینان لازم  شدهارائهدهنده ن

ــت و در غیر  ــخ  صــورت نيابرخوردار بوده اس ــدهارائهاطمینان لازم در مورد پاس وجود  ش

ـــت. نتايج  ندارد و لذا آن ـــرايک لازم جهت تکرار در دور دوم دلفی را خواهد داش ـــؤال ش س

های فو  در دور اول توزيع پرسشنامه بیانگر وجود توافق عمومی در هر گروه بود و آزمون

 بودند.  شدهارائهاعضای هر گروه دارای توافق کلی در زمینه پاسخ 
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 والیس -دهنده از آزمون کروسکالگیری میزان توافق بین سه گروه پاسخمنظور اندازهبه

سطح اطمینان  شد.  5در  ستفاده  صد ا شد تا تعیین  گريدعبارتبهدر ستفاده  از اين آزمون ا

دهنده در مورد هر سؤال وجود يا های سه گروه پاسخداری بین پاسخشود آيا اختلاف معنی

 خیر. 

 نقشه شناختی فازی-3-1-2

رد کسلوت ابرراتوسک  است که اولین بار معلولى وفیکى علت اگرى هالمد، شناختى نقشه

ر لین بااى اوبر 1986ل سادر سیاسى معرفى شد. کوسکو م علوزه حودر  1976ل سادر 

های کند که نقشــهبیان میارداد و قر مورداســتفادهها لين مداترسیم اى برزى را فاى هااربزا

ــناختی فازی زى و فاى م بین سیستمهابعضى مفاهیظ لحااز ترکیبى هستند که  یهاروش ش

ستم کاربرد دارند] و ندار دارعصبى قر یهاشبکه سی شناخت  شکل 27جهت  ای از نمونه 4[. 

 يک نقشه شناختی فازی است. 

 

 

 

 

 زىنقشه شناختى فااز مثالى  .4 شکل

ون بد؛ و منفى؛ مثبت ،م تل ع نو ازيکى  تواندیم، 𝐶𝑗و  𝐶𝑖، مفهومىى بک بین متغیرهاروا

تأثیر  𝐶𝑗بر متغیر مفهومى  𝐶𝑖متغیر مفهومى ر هد که چقددمىن نشا 𝑊𝑖𝑗ارزش بطه باشد. را

  دهدنشان می 𝐶𝑗و  𝐶𝑖م مفهودو بطه على مثبت)منفى( بین رايک د جووين ابنابر [.28]اردمىگذ

 𝐶𝑖م نین کاهش مفهوهمچو   𝐶𝑗يش)کاهش( افزاباعث   𝐶𝑖م مفهو فعــالیــتيش سطح افزاکه 

نند  اشناختى مىتوى نقشههااف، با توجه به نظريه گر[. 27] داردپى را در  𝐶𝑗يش( افزاکاهش)،

𝑊م فرورت در مجاى به ماتريسها = [𝑊𝑖𝑗] ى جايى که متغیرها، تبديل شوند𝐶𝑖  ر محودر

ل تصاايک  کهیهنگام. رندیگیمفقى به شکل يک ماتريس مربع شکل ر امحودر  𝐶𝑗دى و عمو

ــودیمارى ( کدگذ-1و  1)بین عیماتريس مربار آن در مقدد دارد جوومتغیر دو بین    [.29] ش
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ان میزى و ظرفیت تأثیرپذيرارى، تأثیرگذان تواف نظريه گرده از ستفاابا روش ين اهمچنین 

 [. 29] کندیممحاسبه را يت هر شاخص رمحو

 عملکرد -تحلیل اهمیت -3-1-3

ش ص  طوربهيک ابزار معروف مديريتی  عنوانبهعملکرد -تحلیل اهمیت  سترده جهت م گ

نمودن نقاب ضــع  و قوت و ارائه راهکارهای ســیاســتی در صــنايع م تل  به کار گرفت 

ــودمی ــلی اهمیت و عملکرد می30] ش ــد که از تلاقی اين دو [. اين مدل دارای دو جزء اص باش

شکل می صر، چهار خانه را  ش صهدهد که به طبقهعن شايانی بندی م های موردمطالعه کمک 

 دهد.را نشان می IPAساختار يک ماتريس  5کند. شکل شماره می

 

 

 

 

 
 

 عملکرد -ماتريس اهمیت.  5شکل 

 [: 30] ناحیه به شرح زير استمفهوم هر يک از چهار 

ـــاخص ناحیه توجه حیاتی: -ناحیه اول گیرند، دارای هايی که در اين ناحیه قرار میش

 هایاهمیت زيادی هســتند اما از نظر عملکرد در ســطح پائینی قرار دارند، بنابراين بايد تلاش

 بهبود و توسعه را در اين ناحیه متمرکز کرد. 

گیرند هايی که در اين ناحیه قرار میشــاخصضعععیت عالی: ناحیه تداوم و -ناحیه دوم

شاخص سازمان نیز در اين  ستند و عملکرد  سیار خو  میدارای اهمیت زيادی ه شد، ها ب با

 ها مثل گذشته عمل کرد. بنابراين بايد در مورد اين شاخص

 ناحیه اول

 سومناحیه 

 دومناحیه 

 چهارمناحیه 

 عملکرد خوب عملکرد ضعیف

 اهمیت کم

 اهمیت زیاد
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دارای گیرند هايی که در اين دسته قرار میشاخصناحیه با اولویت پائین:  -ناحیه سوم

ها پائین اسـت و منابع محدودی اهمیت پائینی هسـتند و عملکرد سـازمان نیز در اين شـاخص

 بايد به اين ناحیه از طرف شرکت اختصاص داده شود.

ـــاخص ناحیه قابل کاهش: -ناحیه چهارم گیرند، دارای هايی که در اين ناحیه قرار میش

شا سازمان در اين  ستند ولی عملکرد  سازمانخصاهمیت چندانی نی ست.  سبتاً بالا ا ها ها ن

 های خود را بر اين عوامل محدود کنند. بايستی تلاش

 

 های پژوهشیافته -4
مان یات تحقیق و پژوهش طوره تدا ادب يد در اين تحقیق اب یان گرد ـــین که ب های پیش

سازی بانکداری جامع مش ص قرار گرفتند و بر اين اساس عوامل مؤثر در پیاده یموردبررس

تر موضــوع در کشــور و در نظر گرفتن شــرايک بومی بررســی دقیق منظوربهشــدند. ســپس 

 شدهاست رابکشور، با مت صصان و خبرگان اين حوزه مصاحبه گرديد، که علاوه بر عوامل 

اين دو اقدام منجر به شناسايی  یطورکلبهعامل ديگر نیز شناسايی شد.  30از ادبیات موضوع 

شتریعامل گرديد که در  50 سته عوامل م ساختاری، نیروی شش د ساختی، فرآيندی،  ؛ زير

نهايی از رويکرد دلفی  تأيید منظوربهبندی شـــدند. ســـپس انســـانی و قوانین و مقررات طبقه

ز ا هرکدامآماری و تعیین شیوه است راب  لیوتحلهيتجزاست که نتايج حاصل از  شدهاستفاده

صاحبه( در جدول  عوامل ساس و باآ 4)ادبیات يا م ست. بر اين ا  آزمون نتايج به توجه مده ا

ست راب عوامل کلیه ای،دوجمله صاحبه مورد شدها ضوع و م سی ادبیات مو  موافقت از برر

شدت قرار خبرگان کلیه سخ موافقت درجه نظر گرفتن در با موافقت اين گرفت.   در دهندگانپا

 موردسنجشای يک نمونه tتوسک خبرگان( با آزمون  9تا  1گذاری اعداد )علامت پرسشنامه

ها و عوامل با شدت بالايی)بیش قرار گرفت و مش ص گرديد که خبرگان نسبت به اين محرک

 اند. ( موافقت خود را اظهار نموده4.5از 
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 خلاصه نتايج حاصل از اجرای رويکرد دلفی.  4جدول 

 ادبیات متغیر
فرد 

 کنندهمصاحبه
 ایدوجمله

موافقت يا 

 م الفت

کلموگروف 

 اسمیرون 

کروسکال

 والیس

 مداریعوامل مربوط به مشتری

ارائه محصولات متناسب با 

 نیاز مشتری
]5[ 1 ،2 ،5 ،7 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 8،،4،7، 3، 1 - بندی مشتريانب ش
 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

ارائه محصول متناسب با 

 شرايک مشتری
- 

1 ،2 ،3 ،4،6 ،

8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

تنوع در ارائه خدمات و 

محصولات مالی و غیرمالی به 

 مشتری

]15[ 
1 ،2 ،5 ،7،6 ،

8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

ديدگاه بلندمدت در جهت رفع 

 نیاز مشتری
- 2 ،3 ،4،6 ،8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 - خلق محصولات جديد
2 ،3 ،4،5 ،6 ،

7 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 - مداریايجاد فرهنگ مشتری
1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،

6 ،7 ،8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

های های ب شتمرکز بر ارزش

 م تل  بازار
]23[ 1 ،2 ،6 ،7 ،8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 هاعوامل مرتبط با ایجاد زیرساخت

 ]11[ دسترسی به اطلاعات مشتريان
1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،

6 ،7 ،8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

ها و اطلاعات شفافیت صورت

 مالی
- 3 ،4 ،7 ،8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

فناوری های زيرساخت

 اطلاعات
- 

1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،

6 ،7 ،8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع
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سیستم اعتبارسنجی متمرکز و 

 معتبر
]6[ 

1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،

6 ،7 ،8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 8، 7، 1 - داشبورد مديريتی
 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

های کانال یسازیش ص

 توزيع
- 1 ،2 ،3 ،4 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 گذاریارزش رساختيز جاديا

 انيمشتر
]25[ 2 ،3 ،6 ،7 ،8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 LOB - 1 ،6 ،7 ،8 خطوب استقرار
 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

ايجاد هدف مشترک بین 

 ذينفعان
- 1 ،5 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 خیر اجماع

 - همکاری بین تمامی ذينفعان
1 ،2 ،3 ،6 ،7 ،

8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 6، 5، 4 - ايجاد شراکت پايدار
 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 7، 1 - بهبود برند
 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 اصلاح و بهبود فرآیندیعوامل مرتبط با 

هماهنگی بین گزارشات مالی 

 های بانکی دنیابانک و سیستم
- 4 ،5 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

يکپارچگی بین اطلاعات مالی و 

 غیرمالی مشتريان
]23،11

[ 

1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،

6 ،7 ،8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

23،11[ مديريت ريسک اثرب ش

[ 

1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،

6 ،7 ،8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 6، 3، 2، 1 ]14[ زنجیره تأمین پیوسته
 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع
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 ]24[ هايکپارچگی بین زيرسیستم
1 ،3 ،4 ،6 ،7 ،

8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 8، 3، 1 - تأمین مالی مناسب
 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

های اداری و کاهش هزينه

 غیراداری
- 1 ،2 ،6 ،7 ،8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

25،20[ مستمر طوربهاصلاح فرآيندها 

[ 
1 ،2 ،8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 ]21[ های توزيعمديريت مؤثر کانال
1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،

6 ،7، 8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 خیر اجماع

 8، 5 ]21[ استفاده از بازارهای موازی
 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 8، 7، 3 ]21[ بازاريابی قوی و هدفمند
 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 7، 2، 1 ]23[ المللیتأکید بر بازارهای بین
 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 8، 4، 3، 1 - ايجاد درآمدهای پايدار
 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 - افزايش درآمدهای غیرمشاع
1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،

6 ،7 ،8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 8،  7 ]23[ هااثرب شی هزينه
 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 عوامل مرتبط با ساختار

 - کمیته عالی ريسک
1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،

6 ،7 ،8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 ]21[ کمیته عالی حسابرسی
1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،

6 ،7 ،8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع
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ها بر کمیته عالی پرداخت

 اساس عملکرد
- 

1 ،3 ،4 ،6 ،7 ،

8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 8، 5، 4، 1 - کمیته عالی انتصابات
 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

ساختار فرآيندی جهت رفع 

 نیاز مشتری
]23[ 

1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،

6 ،7 ،8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 عوامل مرتبط با نیروی انسانی

 7، 6، 1 ]6[ انتصابات بر اساس شايستگی
 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

پرداخت بر اساس عملکرد و 

 شايستگی
- 1 ،6 ،7 ،8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 8، 5، 2، 1 - شدن تفکر استراتژيکحاکم
 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

آموزش کارکنان و توسعه 

 منابع انسانی
- 

1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،

6 ،7 ،8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 - است دام نیروی توانمند
1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،

6 ،7 ،8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 عوامل مرتبط با انطباق با قوانین و مقررات

 8، 7، 6، 5، 1 - انطبا  با قوانین بال
 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 ]6[ انطبا  با الزامات بانک مرکزی
1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،

6 ،7 ،8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

انطبا  با استانداردهای 

 المللیبین
- 4 ،5 ،6 ،7 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

 ]6[ استقرار حاکمیت شرکتی
1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،

6 ،7 ،8 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع

انطبا  با قوانین و مقررات 

 حسابرسی
]6[ 1 ،2 ،4 ،5 

 -موافقت

 تأيید

موافقت 

 شديد
 بلی اجماع
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شتری صل از اين تحقیق، ايجاد تفکر م ساس نتايج حا شتری بر ا مداری و تأکید بر نیاز م

ساس پیاده سبت به مشتری رکن و پايه و ا ست. ايجاد تفکر بلندمدت ن سازی بانکداری جامع ا

مشتری و ارائه محصولات و خدمات متنوع و ايجاد رضايت در مشتری با شناسايی نیازهای 

شود. جهت شناسايی نیاز مشتری نیازمند در زمان و شرايک مناسب به مشتريان شروع می

شتريان را  ست تا از اين طريق بتوان م شتريان ا شتن اطلاعات دقیق مالی و حتی غیرمالی م دا

لات مرتبک ارائه به چندين دســته تقســیم نمود و بر اســاس نیاز هر دســته، خدمات و محصــو

گردد. جهت ارائه محصـول و خدمات متناسـب با نیاز مشـتری، به ايجاد زيرسـاخت مناسـب، 

سب، ب ساختار منا صلاح فرآيند، ايجاد  ست. همه اين ها سانی توانمند، نیاز ا کارگیری نیروی ان

ست در چارچو  قوانین و مقررات و الزامات و چارچو امور می ستیباي  های نهادهای بالاد

ــورت گیرد. مهم ــاختو نظارتی ص ــولات و خدمات ترين زيرس های موردنیاز در ارائه محص

نال کا جاد  ـــتری، اي به مش ناســـب  ـــتری،  م با مش باب  ناســـب و متنوع جهت ارت توزيع مت

ــتریزيرســاخت ــنجی، و فرهنگ مش ــتم اعتبارس مداری اســت. ايجاد های الکترونیکی، ســیس

، های ريسکبه همراه ايجاد ساختار فرآيندی و تشکیل کمیته شدهگفتههای مناسب زيرساخت

سی، پرداخت سابر صلاح فرآيند در ح سب برای ا صابات، زمینه منا ساس عملکرد و انت ها بر ا

بايست در جهت رفع کند. همه فرآيندها در بانکداری جامع میجهت رفع نیاز مشتری فراهم می

ــتری و افزايش درآمدهای پايدار بان ــی هزينهنیاز مش ــورت گیرد. همه اين ک و اثرب ش ها ص

ير پذامور، بدون در اختیار داشتن نیروی انسانی توانمند و آموزش و توانمندسازی آنان امکان

ست که کلیه اقدامات می ست. لازم به ذکر ا ستی نی ستای قوانین و مقررات بالاد ست در را باي

 باشد. 

سايی مت طورهمان شنا شاره گرديد، پس از  سازی بانکداری غیرهای اثرگذار بر پیادهکه ا

ن کارگیری ايهباشیم. اطلاعات موردنیاز جهت بترسیم نقشه شناختی فازی می به دنبالجامع، 

 ها درتکنیک با استفاده از پرسشنامه و از طريق نظرخواهی از تیم خبرگان که مش صات آن

ست 1جدول شماره  ست راب گرديد. تیم خبره با ا فاده از طی ِ تأثیر خیلی کم، کم، آمده است، ا

متوســک، زياد و خیلی زياد میزان اثرگذاری هر يک از متغیرها بر ســاير متغیرها را مشــ ص 

اطلاعات تحلیل شـــد.  FCMapperافزار نمودند و ســـپس با اســـتفاده از نظريه گراف و نرم

ستاتیک نقشه شناختی فازی که با توجه به نظريه گراف می ستفباخروجی تحلیل ا اده شد، با ا
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آمده است. اين جدول توان  5است که خلاصه نتايج آن در جدول  آمدهدستبهافزار از اين نرم

دهد. شــاخص محوريت شــامل ها را نشــان میتأثیرگذاری، تأثیرپذيری و محوريت شــاخص

ــد. مجموع توان تأثیرگذاری و ظرفیت تأثیرپذيری می ــی(  هر چه عاملی درواقعباش ــاخص )ش

توان تأثیرگذاری و ظرفیت تأثیرپذيری بیشتری داشته باشد، آن را شاخص برتری يا مجموع 

دهنده میزان تعامل اين عامل يا گويیم؛ که مقدار اين شاخص برای هر عامل نشانمحوريت می

شاخص هايی خاص با ديگر عواملشاخص شناختی ) شه  سها( نق شد. در می یموردبرر با

 اند. بندی شدهجه محوريت رتبهها بر اساس درجدول زير شاخص
 

 خلاصه نتايج حاصل از تحلیل نقشه شناختی فازی .5جدول 

 کد متغیر بعد
توان 

 تأثیرگذاری

ظرفیت 

 تأثیرپذیری

شاخص 

 محوریت
 رتبه

 مداریمشتری

ارائه محصولات 

متناسب با نیاز 

 مشتری
c1 5.24 10.30 15.54 1 

بندی ب ش

 مشتريان
c2 6.19 6.11 12.30 6 

ارائه محصول 

متناسب با شرايک 

 مشتری
c3 3.66 9.79 13.45 3 

تنوع در ارائه 

خدمات و 

محصولات مالی و 

غیرمالی به 

 مشتری

c4 1.66 7.06 8.72 9 

ديدگاه بلندمدت 

در جهت رفع نیاز 

 مشتری

c5 8.59 5.03 13.62 2 
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 کد متغیر بعد
توان 

 تأثیرگذاری

ظرفیت 

 تأثیرپذیری

شاخص 

 محوریت
 رتبه

خلق محصولات 

 جديد
c6 2.50 6.67 9.17 8 

ايجاد فرهنگ 

 مداریمشتری
c7 3.03 9.32 12.35 5 

تمرکز بر 

های ارزش

های م تل  ب ش

 بازار

c8 1.13 4.79 5.92 22 

 هازیرساخت

دسترسی به 

 اطلاعات مشتريان
c9 3.10 3.22 6.32 20 

ا هشفافیت صورت

 و اطلاعات مالی
c10 1.89 1.05 2.94 47 

های زيرساخت

 فناوری اطلاعات
c11 6.10 0.74 6.84 18 

سیستم 

اعتبارسنجی 

 متمرکز و معتبر
c12 2.33 4.58 6.91 17 

 c13 2.35 1.62 3.97 38 داشبورد مديريتی

 سازیش صی

 های توزيعکانال
c14 3.98 4.17 8.15 12 

ايجاد زيرساخت 

 گذاریارزش

 مشتريان
c15 2.00 3.25 5.25 28 

استقرار خطوب 
LOB 

c16 2.21 0.21 2.42 49 
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 کد متغیر بعد
توان 

 تأثیرگذاری

ظرفیت 

 تأثیرپذیری

شاخص 

 محوریت
 رتبه

ايجاد هدف 

بین مشترک 

 ذينفعان
c17 2.38 4.29 6.67 19 

همکاری بین 

 تمامی ذينفعان
c18 1.53 6.74 8.27 10 

ايجاد شراکت 

 پايدار
c19 1.79 5.49 7.28 16 

 c20 1.83 6.42 8.25 11 بهبود برند

اصلاح و 

بهبود 

 فرآیندی

هماهنگی بین 

گزارشات مالی 

بانک و 

های بانکی سیستم

 دنیا

c21 2.26 2.19 4.45 33 

يکپارچگی بین 

اطلاعات مالی و 

 غیرمالی مشتريان
c22 4.53 2.89 7.42 14 

مديريت ريسک 

 اثرب ش
c23 2.72 2.47 5.19 29 

زنجیره تأمین 

 پیوسته
c24 2.84 1.16 4.00 37 

يکپارچگی بین 

 هازيرسیستم
c25 2.45 1.76 4.21 36 

تأمین مالی 

 مناسب
c26 4.47 3.60 8.07 13 

های هزينهکاهش 

 اداری و غیراداری
c27 1.73 1.80 3.53 42 
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 کد متغیر بعد
توان 

 تأثیرگذاری

ظرفیت 

 تأثیرپذیری

شاخص 

 محوریت
 رتبه

اصلاح فرآيندها 

 مستمر طوربه
c28 1.52 1.19 2.71 48 

مديريت مؤثر 

 های توزيعکانال
c29 3.12 2.26 5.38 24 

استفاده از 

 بازارهای موازی
c30 2.72 0.24 2.96 46 

بازاريابی قوی و 

 هدفمند
c31 4.60 1.55 6.15 21 

تأکید بر بازارهای 

 المللیبین
c32 1.47 2.31 3.78 41 

ايجاد درآمدهای 

 پايدار
c33 5.54 7.74 13.28 4 

افزايش درآمدهای 

 غیرمشاع
c34 5.14 6.78 11.92 7 

 c35 5.08 2.33 7.41 15 هااثرب شی هزينه

 ساختار

 c36 1.14 1.16 2.30 50 کمیته عالی ريسک

کمیته عالی 

 حسابرسی
c37 1.59 1.65 3.24 43 

کمیته عالی 

ها بر پرداخت

 اساس عملکرد
c38 4.09 1.04 5.13 30 

کمیته عالی 

 انتصابات
c39 3.97 1.29 5.26 27 

ساختار فرآيندی 

جهت رفع نیاز 

 مشتری
c40 4.89 0.00 4.89 32 
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 کد متغیر بعد
توان 

 تأثیرگذاری

ظرفیت 

 تأثیرپذیری

شاخص 

 محوریت
 رتبه

 نیروی انسانی

انتصابات بر 

 اساس شايستگی
c41 4.01 1.30 5.31 26 

اساس پرداخت بر 

عملکرد و 

 شايستگی
c42 4.19 1.39 5.58 23 

شدن تفکر حاکم

 استراتژيک
c43 3.70 1.67 5.37 25 

آموزش کارکنان 

و توسعه منابع 

 انسانی
c44 2.73 1.56 4.29 34 

است دام نیروی 

 توانمند
c45 2.91 1.32 4.23 35 

انطباق با 

قوانین و 

 مقررات

انطبا  با قوانین 

 بال
c46 2.48 1.48 3.96 39 

انطبا  با الزامات 

 بانک مرکزی
c47 3.91 1.06 4.97 31 

انطبا  با 

استانداردهای 

 المللیبین
c48 2.22 1.72 3.94 40 

استقرار حاکمیت 

 شرکتی
c49 1.85 1.34 3.19 44 

انطبا  با قوانین و 

مقررات 

 حسابرسی
c50 2.45 0.71 3.16 45 

افزار آمده اســت، با اســتفاده از نرم 6در ادامه نقشــه شــناختی فازی مرتبک که در شــکل 

Gephi ســـازی توان گفت که در بین عوامل مؤثر بر پیادهترســـیم گرديد. بر اين اســـاس می
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بانکداری جامع، ارائه محصولات متناسب با نیاز مشتريان دارای محوريت بیشتری نسبت به 

ست. همچن شتريان در رتبه دوم ساير عوامل ا شتن ديدگاه بلندمدت در جهت رفع نیاز م ین دا

ـــتريان قرا دارند. در بین عوامل محوريت قرار می ـــته مش گیرد. هر دو اين معیارها در دس

ــاختی همکاری با ذی ــیزيرس ــ ص ــازی کانالنفعان، بهبود برند و ش  عنوانبههای توزيع س

 تر شناسايی شدند. های محوریشاخص

 
 سازی بانکداری جامع در ايراننقشه شناختی فازی عوامل مؤثر بر پیاده .6شکل 

علاوه در بین عوامل فرآيندی، شـاخص ايجاد درآمدهای پايدار، در بین عوامل مرتبک با هب

ساختاری،  ستگی، در بین عوامل  شاي ساس عملکرد و  شاخص پرداخت بر ا سانی،  نیروی ان

ــابات و د ــاخص ايجاد کمیته عالی انتص ــاخص ش ر بین عوامل مرتبک با قوانین و مقررات، ش

 ینهمچنانطبا  با الزامات بانک مرکزی دارای محوريت بیشتری نسبت به ساير عوامل هستند. 

ــاخص ــان داد که در بین ش ــتن ديدگاه بلندمدت دارای بیشنتايج نش ــتری، داش ترين های مش

های فناوری جاد زيرســاختاثرگذاری بر ســاير متغیرهاســت. همچنین در بعد زيرســاختی، اي

های توزيع دارای بیشترين اثرگذاری بر ساير متغیرها هستند. سازی کانالاطلاعات و ش صی

یاز  ندی جهت رفع ن يدار، ايجاد ســـاختار فرآي پا عاد ديگر نیز متغیرهای ايجاد درآمد  در اب

رين تاز مهم مشتريان، پرداخت بر اساس شايستگی و انطبا  با قوانین و مقررات بانک مرکزی

 متغیرهای اثرگذار بر ساير متغیرها شناسايی شدند. 
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شور در هر يک از ضعیت عملکرد نظام بانکی ک متغیرها از ماتريس  در انتها جهت تحلیل و

درجه عملکرد اســتفاده شــد. بدين ترتیب که اهمیت هر يک از معیارها از طريق -تحلیل اهمیت

( و عملکرد معیارها نیز از طريق نظرخواهی از خبرگان FCMمحوريت هر شــاخص)در تکنیک 

ای بر اساس است. بدين منظور پرسشنامه شدهحاصلآمده،  1که مش صات آنان در جدول 

ضعی ، متوسک، خو  و عالی در اختیار مت صصین   یط ضعی ،  لیکرت از عملکرد خیلی 

س قرارگرفتهعملکرد  عنوانبهوری اطلاعات، میانگین نظرات شد و پس از گردآ قرارگرفته ت. ا

سازی بانکداری جامع را های پیادهعملکرد مربوب به هر يک از مؤلفه-ماتريس اهمیت 6شکل 

 دهد. نشان می

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 سازی بانکداری جامعماتريس اهمیت عملکرد مربوب به عوامل پیاده .7شکل 

بندی مشتريان، ارائه بر اين اساس عوامل ارائه محصولات متناسب با نیاز مشتری، ب ش

شتری، تنوع در ارائه خدمات و محصولات مالی و غیرمالی به  شرايک م سب با  محصول متنا

های مشـتری، ديدگاه بلندمدت در جهت رفع نیاز مشـتری، خلق محصـولات جديد، زيرسـاخت

ستم اعتب سی سنجی متمرکز و معتبر، فناوری اطلاعات،  صیار های توزيع، کانال سازیش 
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 ناحیه قابل کاهش

 اولویت پایین

 تداوم وضعیت عالي حیاتي ناحیه

 عملکرد

 اهمیت
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 شيافزا، داريشراکت پا جاديا، نفعانیذ یتمام نیب یهمکار، نفعانیذ نیهدف مشترک ب جاديا

، و يکپارچگی بین اطلاعات مالی و غیرمالی مشتريان هانهيهز یاثرب ش، رمشاعیغ یدرآمدها

ستند.  شاخص یبه عبارتنیازمند توجه حیاتی ه ستند و عملکرد اين  ها دارای اهمیت زيادی ه

بندی ها چندان خو  نیســت. همچنین معیارهای ب شنظام بانکی کشــور نیز در اين شــاخص

مداری و تأمین مالی مناســب معیارهای مهمی هســتند که مشــتريان، ايجاد فرهنگ مشــتری

بايست با همین روند اين میعملکرد سازمان هم در اين عوامل نسبتاً مناسب بوده است و بنابر

 ادامه يابند. 

های بانکی دنیا، های هماهنگی بین گزارشـــات مالی بانک و ســـیســـتمعلاوه شـــاخصهب

ــتم ــیس های های اداری و غیراداری، مديريت مؤثر کانالها، کاهش هزينهيکپارچگی بین زيرس

ـــاس عملکرد، کمیته عالی المللی، کمیته عالی پرداختتوزيع، تأکید بر بازارهای بین ها بر اس

ساس عملکرد و شايستگی، انتصابات بر اساس شايستگی و انطبا  با انتصابات، پرداخت بر ا

المللی دارای اولويت و اهمیت پائینی هستند که نظام بانکی هم تمرکز چندانی استانداردهای بین

 روی آن نداشته است. 

های م تل  بازار، دسترسی به اطلاعات مشتريان، های ب شهای تمرکز بر ارزششاخص

، مديريت LOBمشــتريان، اســتقرار خطوب  گذاریارزشی، ايجاد زيرســاخت داشــبورد مديريت

ته، تمرکز بر ارزش ـــ تأمین پیوس بازار، های ب شريســـک اثرب ش، زنجیره  های م تل  

ــتری ــبورد مديريتی، ايجاد فرهنگ مش ــتريان، داش ــی به اطلاعات مش ــترس مداری، ايجاد دس

نجیره تأمین پیوســته، اســتفاده از زيرســاخت اطلاعاتی پايدار، مديريت ريســک اثرب ش، ز

ـــی،  ـــابرس ـــک، کمیته عالی حس بازارهای موازی، بازاريابی قوی و هدفمند، کمیته عالی ريس

شدن تفکر استراتژيک، آموزش کارکنان و توسعه منابع انسانی، است دام نیروی توانمند، حاکم

یت شـــرکتی و انطبا  با انطبا  با قوانین بال، انطبا  با الزامات بانک مرکزی، اســـتقرار حاکم

هايی هستند که دارای اهمیت کمی هستند اما نظام بانکی قوانین و مقررات حسابرسی شاخص

بايســت تمرکز خود را بر اين ها صــرف نموده اســت، بنابراين میکشــور منابع زيادی در آن

 ها کاهش دهد. شاخص
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 گیریبحث و نتیجه -5
مهم نسبت به بانکداری است که اخیراً در کشور  بانکداری جامع يکی از رويکردهای بسیار

ست. در اين رابطه آنچه با اطمینان می شدهگرفته به کارها، ما توسک برخی از بانک توان در ا

توســک طی   رشيموردپذســت که يک رويکرد جامع و کامل و ا مورد آن اظهارنظر نمود، اين

ســازی و شــود که نســبت به پیادهمیوســیعی از مجموعه بانکی وجود ندارد و اين امر باعث 

اجرای اثرب ش آن با موفقیت همراه نشــويم. اين تحقیق با درک اين موضــوع ســعی نمود که 

سايی و ايجاد چارچوبی جامع از عوامل اثرگذار در پیاده شنا سازی موفق بانکداری جامع را 

ساس تعداد  سته 50نمايد. بر اين ا شش طبقه د سايی و در  شنا شعامل  دند که در اين بندی 

 پردازيم.ها میب ش به تحلیل و بررسی آن

اينکه مشتريان بانکی  واسطهبهکنند، بیان می ]23[( 2003طور که داگلاس و همکاران)همان

ــودآوری ــتند و س ــتند، میهايی که برای بانک ايجاد میمتفاوت هس ــت کنند متفاوت هس بايس

بندی( شــوند که زمینه را برای ارائه خدمات منطبق با نیاز مشــتريان فراهم )ب ش بندیطبقه

يان مشتر ازجملهتوانند به چند دسته بندی کلی مشتريان میسازد. بر اين اساس در يک دسته

شتريان خرد شوند. م سیم  صی تق صا شرکتی و اخت ستند که  ،خرد،  شتريان عادی بانک ه م

های محدود و ارتباب از طريق خدمات پرداخت معمول تراکنشاندازی خرد، دارای منابع پس

باشند. اين دسته از مشتريان از اعتبارات خرد برای رفع چون دريافت حقو  و قبوض و... می

ــتفاده می ــامل نیازهای زندگی روزمره اس ــتريان را ش ــیاری از مش کنند. اين ب ش، تعداد بس

ريسک کم به دلیل پراکندگی و تعداد بالاست. شود، که سودآوری محدود دارند و مزيت آن می

شامل می شود که به دلیل طی  مشتريان و اندازه، به مشتريان شرکتی، مشتريان حقوقی را 

شرکتب ش شرکتی مربوب به  شرکتهای بانکداری  سک و  های بزرگ و های کوچک و متو

سیم میبین شتريان، اينالمللی تق سته از م صلی اين د  ست که دارای عملیاتا شوند. ويژگی ا

باشد. دسته ديگری از مشتريان که بسیار زيادی هستند و نیازهای آنان پیچیده و گسترده می

ــیار می ــتريان ثروتمند و دارای درآمد خالص بس ــند، مش توانند اهداف اين نوع بانکداری باش

یار ا در اختبالايی هستند. اين مشتريان تعدادشان بسیار محدود است که منابع بسیار زيادی ر

ــیار علاقهدارند و بانک ــتند که مديريت و کنترل منابع آنها بس ــته  بر عهدهها را مند هس داش

 باشند. 
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تواند منجر به شناسايی بهتر نیازهای مشتريان در صنعت بانکی می شدهاشارهبندی ب ش

با داشــتن  بايســتها میکند، بانکبیان می ]15[( 2016طور که فرود و همکاران)شــود. همان

خدمات و حتی خلق  ئه  يان و تنوع در ارا ـــتر یازهای مش ندمدت در جهت رفع ن گاهی بل يد د

صولات جديد جهت ايجاد ارزش شتريان اقدام نمايند. مح ضايت م افزوده برای بانک و طی  ر

ـــتريان خرد نیازمند دريافت خدمات پرداخت و اعتبارات متنوع  طورهمان ـــد، مش که گفته ش

شتريان ستند، م ضمانت ه سنادی، شرکتی خواهان دريافت خدماتی چون دريافت  ها، اعتبار ا

سرمايه شاوره  شرکت، م سهیلات رفاهی کارکنان  صی گذاری میت صا شتريان اخت شند. م با

 های مالی است. سازی شده و مربوب به تمام جنبهنیازمند خدمات ش صی

بايست به اطلاعات مشتريان ها میبندی و ارائه خدمات متنوع به مشتريان بانکجهت ب ش

تر مهم بندی کنند وراحتی دستههشفاف دسترسی داشته باشند تا بتوانند مشتريان را ب طوربه

ها اقدام نمايند. بدون در اختیار داشــتن اطلاعات مشــتريان از آن نســبت به اعتبارســنجی آن

ی سنتی با معوقات و هامانند سیستم صورت نياها وجود ندارد و در امکان اعتبارسنجی آن

های فناوری اطلاعات بايســت زيرســاختمطالبات زيادی همراه خواهیم بود. جهت اين امر می

های نقش زيادی داشــته باشــد. تقويت زيرســاخت بارهنيدراتواند تقويت شــود که دولت می

 قوقیهای مالی افراد حقیقی و حها به تراکنشتواند باعث دســترســی بانکاطلاعاتی پايدار می

ها هســتند که عملاً بدون گیری نیازمند حجم زيادی از دادهشــود. مديران بانکی جهت تصــمیم

پذير نیســـت. در اين میان اســـتفاده از ها امکانهای اطلاعاتی تحلیل دادهکمک از ســـیســـتم

ها در کند. يکی ديگر از زيرســاختســازی میداشــبوردهای مديريتی کمک زيادی به تصــمیم

بايســت به های توزيع اســت که در بســیاری از موارد میع ايجاد و تقويت کانالبانکداری جام

ها جهت ارائه خدمات به مشتريان های توزيع هم حرکت نمود. بانکسمت ش صی کردن کانال

شرکتی می صی و حتی  صا سبت به ايجاد کانالاخت ست ن صی اقدام باي صا های ارتباطی اخت

ــت منجر بهنمايند. اين امر می ــراکت پايدار، همکاری بهتر بین ذی بايس د ايجا نفعان وايجاد ش

شترک بین آن ست در کل بانک فرهنگ نجامد. جهت برقراری ارتباب پايدار میها بیاهداف م باي

 مداری حاکم شود و نسبت به بهبود برند اقدام گردد. مشتری

ــو) طورهمان ــانجای و باس ــیلدباا) ]13[( 2013که س کنند، يکی یبیان م ]14[( 2012و ش

صلاح و سازی بانکداری جامع میديگر از ابعادی که در پیاده ست مورد تأکید قرار گیرد، ا باي
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ست. جهت اين امر می سک بهبود فرآيندها ست ري شود و قبل از  طوربهباي اثرب شی مديريت 

سايی گردد. بدين منظور می شنا سک عملیاتی وقوع  ست ري غیرمتمرکز و در تمامی  طوربهباي

سنجی کاهش ب ش ستم اعتبار سی ستقرار  سک اعتباری نیز از طريق ا شود و ري ها مديريت 

بايست علاوه بر اطلاعات کند، جهت اين کار میبیان می ]11[( 2009طور که بونیون)يابد. همان

ها جهت ارائه يکپارچه در دسترس باشد. بعلاوه بانک طوربهمالی، اطلاعات غیرمالی مشتريان 

شتريان میخدمات بهت شکلر به م صولات و خدمات و  ست با يکپارچگی در ارائه مح دهی باي

تواند زنجیره تأمین پیوسته نسبت به ايجاد سوپرمارکت مالی که کلیه نیازهای مشتريان را می

بايســـت صـــورت گیرد، شـــامل برطرف کند، اقدام نمايند. اقداماتی ديگری که در اين بعد می

ــب کردن کانالديريت مؤثر کانالاصــلاح مداوم فرآيندها، م های توزيع با های توزيع و متناس

 نوع مشتريان است. 

جامع  کداری  بان تاهمهمچنین در  ـــ کاران) راس و  ]22 [(2006با نظرات لوئیس و هم

شتری) شود درآمدهای پايدار تأکید زيادی می جادياسازی درآمدها و ، بر تنوع]21[( 2006ک

طوری که بايســـت همانها میعلاوه بانکهبايســـت در کشـــور نیز مدنظر قرار گیرد. بکه می

های اداری و عمومی، اثرب شـی اند به سـمت کاهش هزينههای پیشـرفته دنیا عمل نمودهبانک

ـــتر و ها و افزايش درآمدهای کارمزدی حرکت کنند. درآمدهای کارمهزينه زدی، پايداری بیش

توان از بانکداری های اداری و عمومی میريسک کمتری نیز خواهند داشت. جهت کاهش هزينه

 الکترونیکی، کاهش تعداد شعب و الکترونیکی کردن فرآيندها استفاده نمود. 

ـــطح بینبانکداری جامع بر ارتباطات بین الملل تأکید زيادی دارد، المللی و همکاری در س

ای المللی توجه ويژهبايست نسبت به تعاملات بینها میيژه در شرايک امروزی کشور بانکوهب

بايست نسبت به اصلاح گزارشات مالی و هماهنگی ها میبانک صورت نياداشته باشند، که در 

ستم سی شات با  شتر اين گزار صاً در بی های بانکی دنیا اقدام نمايند. در بانکداری جامع خصو

و اختصاصی نسبت به تأمین مالی و استفاده از بازارهای موازی تأکید زيادی  ب ش شرکتی

ند و در تلاش هســتند که اها با بازار ســرمايه در ارتبابشــده اســت. در اين دو ب ش بانک

ــتريان را از طريق کلیه ابزارهای مالی  ــرمايه  خصــوصبهخدمات مالی موردنیاز مش بازار س

 برآورده نمايند. 
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ها نظیر ايجاد کمیته بايست برخی تغییرات ساختاریسازی بانکداری جامع میجهت پیاده

ــی، صــورت گیرد.  ــابرس ــک، حس ــکیل چهار کمیته عالی ريس ــیوه، تش در بانکداری به اين ش

ساس اصول حاکمیت شرکتی  انتصابات و پرداخت ضروری است. لازم به ذکر است که بر ا

 د. ، هستنذکرشدههای ها ملزم به تشکیل کمیتهاست، بانک شدهابلاغکه از سوی بانک مرکزی 

ـــتراتژيک دارد، تقويت و ابعاد ديگری که در پیاده ـــازی بانکداری جامع نقش مهم و اس س

صلی را در پیاده ست که نقش ا سانی ا سازی نیروی ان سازی بانکداری جامع بر عهده توانمند

استراتژيک باشد. حاکم شدن  بايست حاکم نمودن تفکردارند. اولین معیار در اين خصوص می

مدت را فدای منافع بلندمدت های کوتاهها اهداف و خواســتهشــود که بانکاين تفکر موجب می

سپس می ست مکانیزمنکنند.  شامل مکانیزمباي سانی که  ست دام، های مديريت منابع ان های ا

مود. همه اين شــود را مســتقر نجذ ، آموزش و توانمندســازی، ارزيابی عملکرد و پاداش می

ها و قوانین و مقررات گرفته شــود که منطبق با دســتورالعمل به کارموارد بايســتی به نحوی 

ستگاه ساير د سک بانک مرکزی و  شد. بانکابلاغی تو شور با شور های نظارتی در ک های ک

بايست فرآيندها، اقدامات و ساختارهای لازم را منطبق با سازی بانکداری جامع میجهت پیاده

قوانین بال، بانک مرکزی، اصول حاکمیت شرکتی و سازمان حسابرسی انطبا  دهند و جهت 

 المللی نیز انطبا  داشته باشند.  بايست با استانداردهای بینالمللی میفعالیت در سطح بین

 دهندمی نشان شدهیآورجمع اطلاعات خصوص در آماری هایآزمون از های منتجيافته

سـازی بانکداری جامع جهت پیاده شـدهاسـت راب عوامل به نسـبت دهندهپاسـخ هایکه گروه

محققین در انجام اين  .اندرســیده اجماع به نظر توافق اين خصــوص در و داشــته نظر توافق

ـــری محدوديت توان به عدم وجود منابع کافی ها مواجه بودند که از جمله میپژوهش با يکس

نو بودن موضوع( و دسترسی س ت و  لیبه دل) ر خصوص بانکداری جامع در کشورعلمی د

 اجرای تکنیک دلفی در دو راند( اشاره نمود.  لیبه دل) به مديران و مسئولان بانکی برزمان

بر اساس نتايج حاصل و نظرخواهی مجدد از گروه خبرگان پیشنهادات اجرايی زير 

  گردد:سازی اين مدل در سیستم بانکی کشور ارائه میبرای پیاده

بندی مشتريان و تعیین مديرانی سازی بانکداری جامع گروهترين اقدام در پیادهاولین و مهم ≠

ی، مشتر تيريمدها است. اين مديران وظايفی چون وکار هر يک از گروهجهت مديريت کسب

ــعه محصــولات و خدمات، مد ــتر تيريانت ا  و توس ی، عملکرد تجار تيريمد ی،تجربه مش
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تباب ار تيريمد یو چگونگ هایژگيو  يفروش و تعر یاثرب ش تيريمد ع،يتوز یزيربرنامه

ـــتر ـــتانداردها نییو تع تيريمدی، با مش ـــازنهیبه همراه به عيتوز یهاکانال یاس در  یس

سبد  تيريمد، کارکنانپاداش و جبران خدمات  تيريمد، و فروش عيتوز یهاکانال یوربهره

ــکير تيريمدی، و بده يیدارا ــود و زتبار و اع تیفیو ک س ــتر انيس ی را بر عهده گروه مش

 دارند.  

های م تل  قرار کنند در ب شبايست متناسب با ارزشی که ايجاد میمشتريان هر گروه می ≠

 نییو تع يیشــناســابندی مشــتريان(. مديران هر ب ش نیز بايســتی مســئولیت )ب ش گیرند

ـــتر یهاب ش ـــت ليپروفا نییتعف، هد انيمش دمات، و ارائه خ تیفیک کنترلری، ب ش مش

 ی و ... را بر عهده داشته باشند.  چرخه عمر مشتر یبردارنقشه

شکیل هلدينگ مالی دهند، ها میبانک ≠ ست ت صولات ت دیتول کهینحوبهباي  نیمأخدمات و مح

سپار مه،یب ه،يسرما شرکت یو کارگزار یصراف ،یوا صورت گیرد و  مستقل یهادر قالب 

 ها کمک کند.به فروش متقاطع بانک و شرکت

ترين ها اقدام نمايند. از جمله مهمبايســت نســبت به توســعه و تقويت زيرســاختها میبانک ≠

توان به طراحی و اسـتقرار سـیسـتم اعتبارسـنجی مشـتريان، تهیه اقدامات در اين ب ش می

های فناوری يت و توســعه زيرســاختهای توزيع، تقوداشــبوردهای مديريتی، تقويت کانال

 سازی اطلاعات مالی و هويتی و ....اشاره نمود. اطلاعات، يکپارچه

 یزيرو برنامه یبندبودجهبايســت نســبت به اصــلاح و بهبود فرآيندهايی چون ها میبانک ≠

 ،یابيبازار ی،مال یگزارشــگر ،اطلاعات تيريمد ،یکار مالوو هوش کســب یمال لیتحل ،یمال

صولات و خدمات یو ارتقا یابيارتباطات بازار ،یابيبازار قاتیتحق ، مديريت برند فروش مح

 بپردازد. 

های ريسک، حسابرسی، پرداخت بايست تغییرات ساختاری از قبیل استقرار کمیتهها میبانک ≠

 و انتصابات و ... را اجرايی نمايند.

کارگیری نیروی انســـانی هجامع بســـازی بانکداری ترين اقدامات در پیادهيکی ديگر از مهم ≠

ـــاوران بینهمت صـــص، ب الملل باتجربه و مت صـــص بانکداری جامع جهت کارگیری مش

 آموزش و توسعه نیروی است. 
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ستانداردهای ها میبانک ≠ شرکتی، قوانین بال و ا ستقرار ارکان حاکمیت  سبت به ا ست ن باي

 المللی اقدام نمايند.بین
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