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Abstract 
The present study was conducted with the aim of designing a virtual 
banking business model in Iran with a scenario approach using a mixed 
method. The research data was collected in the qualitative part by 
interviews with 30 people, and in the quantitative part by a questionnaire 
from 100 specialist and experts in the banking industry. In order to achieve 
the research goal, meta-analysis, Delphi, cross-effects analysis, scenario 
building and scenario analysis, and group hierarchical analysis methods 
were used. The result of meta-analysis and screening has selected 66 macro 
trends, and then the result of cross-effects has selected macro trends driving 
the future of virtual banking. Finally, the components of the virtual banking 
business model are presented based on compatible scenarios by considering 
the average of the computational weights in 4 scenarios as follows: Among 
the proposed values of the proposed business model for virtual banking, 
respectively "electronic banking" and "international trade facilitation"; 
among the key resources, respectively, "banking systems" and "human 
capital"; among the cost structure criteria, respectively, "banking systems 
and web services development costs" and "human resources investment 
costs"; among the revenue stream criteria, respectively, "brand/reputation" 
and "income from providing various financial services"; among the 
communication channel criteria, respectively, "banking web services" and 
"customer club"; and among the customer area criteria of the proposed 
business model for virtual banking, respectively, "retail real customers" and 
"small legal customers "rank first and second. 

Receive:  
07 October 2024 
Revise:  
03 December 2024 
Accept:  
26 December 2024 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Keywords: 
Virtual banking, 
Banking systems, 
Customer club, 
International trade, 
Human capital  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Please cite this article as (APA): Nouraki, Z. and Kousari, S. (2025). Designing a virtual banking business 
model in Iran with a scenario planning approach in the horizon of 1415. Journal of value creating in 
Business Management, 5(1), 373-399. 

  https://doi.org/10.22034/jvcbm.2024.487350.1449  

   

Authors retain the copyright and full publishing rights. 
Published by Research Center of Resource Management Studies and Knowledge-Based 
Business. This article is an open access article licensed under the Creative Commons 
Attribution 4.0 International (CC BY 4.0) 

Publisher: Research Center of Resource Management Studies and Knowledge-Based Business 

Corresponding Author: Sahar Kousari  Email: kosari@nrisp.ac.ir 



      

374 

Volume 5, Issue 1, Spring 2025, Pages 373 to 399 

Journal of  
Value Creating in Business Management 

https://www.jvcbm.ir 

Zahra Nouraki, Sahar Kousari: Designing a virtual banking business model in Iran with a scenario planning approach in 
the horizon of 1415 

 

Extended Abstract  
Introduction 
Considering the increasing advances in technology and the move towards the fourth digital 
age, the speed of change in organizations' business models has accelerated. These 
developments in the financial and economic fields have also been very significant, and have 
affected the banking industry. The entry of new players into the banking industry has greatly 
increased competition in the design and provision of financial and banking services and 
products. On the other hand, given the rapid growth of new technologies, it cannot be 
expected that a bank can move at the technological frontier and meet all customer needs. 
Also, with changing technology and customer expectations, new opportunities have been 
presented to banks, but limitations such as banks' business models and non-agile structures 
and processes cannot meet customer expectations and partnerships with creative newcomers, 
and it is practically impossible to use them. Potential market opportunities; therefore, 
fundamental changes in the business model of banks are inevitable for the convergence of 
banks' businesses with new competitors (Esfidani et al., 2021). Accordingly, the virtual 
banking strategy has been proposed as a key strategy to meet this necessity of banks. 
However, applicable research in the field of virtual banking in Iran has been neglected to 
develop the business model of banks. Due to the lack of studies and the lack of reliable and 
documented scientific support, banks use new approaches with great caution. Therefore, by 
identifying the strategic factors affecting the future of virtual banking and analyzing their 
mutual effects, the present study has attempted to identify the most important scenarios for the 
virtual industry in Iran in the horizon of 2036. 
 
Theoretical Framework 
Commercialization 
Anysiadou (2023) conducted a study with the aim of examining the actual attitude and 
behavior of Greek consumers towards virtual bank cards and showing whether experimental 
economics can encourage these banking products or not. In this study, the theoretical 
principles of econometric analysis were carried out through multilevel models and bivariate 
statistical tests. The results of this study show that demographic characteristics such as age, 
along with the level of consumer risk perception, play an important role in the adoption of 
virtual banking cards; such that the youngest consumers are positive about using virtual 
banking cards, while older people are pessimistic about them. 
Babaki Rad (2021) used Schwartz's scenario-based method in a study to identify digital 
banking service scenarios. In this study, thematic analysis methods, the analytical matrix of 
the network of effects, uncertainty, and narrative were used; and the scenario method was 
used as a workflow connection loop. By scanning the macro and micro environments at three 
levels of “social behavior”, “business environment” and “organizational environment”; 50 
variables (driving forces and key factors) have been identified as inputs to the network of 
effects and uncertainty. Based on this, four scenarios including technological domination, 
technological obsession, tragedy of technologists and technological ostracism have been 
proposed by the researcher. In the following, the researcher describes the characteristics of the 
banking system based on these scenarios. 
Coskun-Setirek & Tanrikulu (2021) in the research create a process model for rebuilding a 
business model based on digital innovations. For this purpose, in this study, models and cases 
in the Business Model Innovation (BMI) literature were reviewed and empirical data were 
collected using semi-structured interviews to complete and validate the model. Then, by 
analyzing the collected data, a method for reconstructing the business model based on digital 
innovations has been developed. 
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Research Methodology 
The present research is a mixed type and based on quantitative and qualitative methods. In 
this research, first, the indicators affecting virtual banking were identified with a meta-
analysis approach, and then screening was carried out using expert opinions and Delphi 
analysis. This research was conducted in Iran as a survey using interview and questionnaire 
tools. Since the data collection tools are interviews and questionnaires, it is necessary to check 
its validity before distribution. For this purpose, the CVI reliability index was examined and 
confirmed during each stage. Then, the Cronbach's alpha method was used to estimate the 
reliability of the questionnaire, and its reliability was confirmed. In this research, cross-
sectional analysis was used to identify the main macro trends of virtual banking. After 
identifying the key trends, scenarios were allocated for each, and these scenarios were 
analyzed in the Scenario Wizard software. In this research, the Group Analytic Hierarchy 
Process (GAHP) method was used to identify and determine the virtual banking business 
model. 
. 
Research Findings 
Based on the results, the agreement coefficient and Cronbach's alpha coefficient for all 
research variables are greater than 0.7. Therefore, there is a high agreement between experts 
on the relevance of the identified variables. Also, according to the calculated Cronbach's 
alpha coefficient, the questionnaire has the necessary reliability. The result of the meta-
analysis led to the identification of 106 criteria as macro trends affecting banking in the 
political and legal, technological, economic, socio-cultural, institutional, environmental and 
banking dimensions, which after screening the number of criteria was reduced to 66 criteria. 
Then, according to the number of variables; based on the average scores assigned to each 
macro trend by the experts, 30 important macro trends (with a higher average score) were 
determined. Then, based on the analysis of cross-effects, out of all 30 macro trends, 7 driving 
macro trends were identified in the MICMAC software; the evolution of which can affect the 
prediction of the future of virtual banking. These drivers include “use of macro data, artificial 
intelligence, the Internet of Things, advanced analytics”, “transformation in payment 
methods”, “increasing trust in e-commerce and payment systems” and “widespread use of 
remote presence such as using mobile phones”, “Demographic and generational changes”, 
“improving the customer’s digital experience and providing personalized and tailored 
services” and “growth in investment in security and reducing cyber risks” are considered to be 
the main and key drivers of Iran’s virtual banking in the 2027 horizon. 
After identifying the driving and key variables affecting the future of virtual banking, it is 
necessary to scenario-draw the status of each of these variables in the 2027 horizon. For this 
purpose, three states have been considered for each macro-trend: 1- Low change and 
transformation, 2- Medium change and transformation, and 3- Severe change and 
transformation. Experts are then asked to predict the impact of each macrotrend on other 
macrotrends using numbers from negative 3 to positive 3 on the horizon of 2027, considering 
each of these three situations. 
In the first scenario of the future of virtual banking, "macro data, artificial intelligence, 
Internet of Things, advanced analytics, etc." at a broad level, as well as the extent of 
"transformation in payment methods", "improvement in trust in e-commerce and payment 
systems", "use of remote banking services", "improvement of customer digital experience" 
and "provision of personalized and tailored services" and "growth of investment in security 
and reduction of cyber risks" in the future of virtual banking will be moderate, and 
“demographic and generational shifts” will be limited. 
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In the second scenario of the future of virtual banking, “macro data, artificial intelligence, 
Internet of Things, advanced analytics, etc.,” at the medium level, as well as the extent of 
“evolution in payment methods,” “improvement in trust in e-commerce and payment 
systems,” “use of remote banking services,” “improvement of the customer digital experience 
and provision of personalized and tailored services,” “growth in investment in security and 
reduction of cyber risks,” and “changes in "Demographic and generational" will be in the 
middle of the future of virtual banking. 
In the third scenario of the future of virtual banking, “macro data, artificial intelligence, 
Internet of Things, advanced analytics, etc.,” at a broad level, as well as the extent of 
“transformation in payment methods,” “improvement in trust in e-commerce and payment 
systems,” “use of remote banking services,” “improvement of the customer digital experience 
and provision of personalized and tailored services,” “growth in investment in security and 
reduction of cyber risks,” and “Demographic and generational changes” will moderate the 
future of virtual banking. 
In the fourth scenario of the future of virtual banking, "use of macro data, artificial 
intelligence, Internet of Things, advanced analytics, etc.," "changes in payment methods," 
"improvement in trust in e-commerce and payment systems," "use of remote banking 
services," "improvement of the customer's digital experience and provision of personalized 
and tailored services," and "growth in investment in security and reduction of cyber risks" on 
a large scale, and "demographic and Generic changes" will be limited. 
The results of the GAHP analysis showed that among the value proposition criteria, the 
“electronic banking” criterion in three scenarios (1, 2, and 3) has assigned the highest weight 
to the virtual banking business model in the horizon of 2027. Also, considering the value 
proposition criteria in scenario 4, the highest weight has been assigned to the risk 
management criterion. Also, considering the average of the calculated weights in the 4 
scenarios, it can be argued that among the proposed values of the proposed business model for 
virtual banking; “electronic banking” is ranked first and has the highest weight, followed by 
“international trade facilitation”, “risk management”, “customized banking and financial 
services” and “saving time and cost” in the second to fifth ranks. 
The results of the GAHP analysis showed that among the key resource criteria, “banking 
systems” has assigned the highest weight to the virtual banking business model in all 
scenarios in the horizon of 2027. Also; Considering the average of the calculated weights in 
the 4 scenarios, it can be argued that among the key resources of the proposed business model 
for virtual banking; “banking systems” is ranked first and has the highest weight, followed by 
“human capital”, “social acceptance and legitimacy”, “customer-centric organizational 
culture” and “bank capital and credit lines” in the second to fifth ranks. 
The results of the GAHP analysis showed that among the cost structure criteria, "the cost of 
developing banking systems and web services" has assigned the highest weight to the virtual 
banking business model in all scenarios in the 2027 horizon. Also, considering the average of 
the calculated weights in the 4 scenarios, it can be argued that among the cost structure 
criteria of the proposed business model for virtual banking, the “cost of developing banking 
systems and web services” is in the first place and has been assigned the highest weight, 
followed by the “cost of investing in human resources”, “cost of purchasing products 
designed by developers”, “cost of equipment and office supplies” and “cost of purchasing or 
"renting of property and chattels" are ranked second to fifth. 
The results of the GAHP analysis showed that, considering the average of the calculated 
weights in the 4 scenarios, it can be argued that among the revenue stream criteria of the 
proposed business model for virtual banking; "brand/reputation" is in the first place of 
importance and has been assigned the most weight, followed by "income from providing 
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financial services", "income from foreign exchange activities", "income from providing 
facilities" and "attracting cheap resources" in the second to fifth places, “Income from 
partnerships” and investments and “Commissions received from various fee-based services” 
are ranked sixth and seventh. 
The results of the GAHP analysis showed that among the communication channel criteria; 
“Web banking services” has assigned the highest weight to the virtual banking business 
model in all scenarios in the horizon of 2027. Also, considering the average calculated 
weights in the 4 scenarios, it can be argued that among the communication channel criteria of 
the proposed business model for virtual banking; “banking services” is ranked first and has 
the highest weight, followed by “customer portal”, “customer relationship managers” and 
“corporate banking departments” in the second to fourth ranks. 
The results of the GAHP analysis showed that among the customer domain criteria; “real 
retail customers” has assigned the highest weight to the virtual banking business model in all 
scenarios in the 2027 horizon. Also, considering the average of the calculated weights in the 4 
scenarios, it can be argued that among the customer domain criteria of the proposed business 
model for virtual banking; “small real customers” are ranked first and assigned the highest 
weight, followed by “small legal customers”, “large real customers with high average 
accounts” and “large legal customers.” 
 
Conclusions 
Given that the results showed that in the virtual banking business model in the horizon of 
2027; electronic banking, facilitating international trade and improving risk management play 
a key and pivotal role in the field of value propositions, it is suggested that banks improve 
physical infrastructure. International trade and risk management be paid attention in order to 
keep pace with future developments pay attention to human capital in the fields of electronics. 
Given that the results showed that in the virtual banking business model in the horizon of 
2027; greater use of banking systems and improving human capital will be key banking 
resources, it is suggested that banks quickly update their banking systems in accordance with 
electronics, and increase the advancements and skills of their employees by providing 
practical training in the field of electronics and virtual banking. According to the results, the 
virtual banking business model in the horizon of 2027 tends to promote brand and reputation 
in the field of revenue flow. It is suggested that banks design and implement accurate, 
practical and diverse programs to improve their brand image. Based on the results, the virtual 
banking business model in the 2027 horizon is mainly focused on real and retail customers, so 
it is suggested that banks upgrade their systems and services based on the needs of real retail 
customers. It is suggested that future studies examine the factors affecting each of the 
dimensions and criteria identified in virtual banking in order to provide more precise solutions 
for the development of the Iranian banking industry in the 2027 horizon. 
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  ، بانكداري مجازي

  سامانه هاي بانكي، 
  باشگاه مشتريان، 

  تجارت بين المللي، 
  سرمايه انساني

  چكيده
كار بانكداري مجازي در ايران با رويكرد سناريونگاري در افق وطراحي مدل كسبپژوهش حاضر با هدف 

از نظر نوع روش، آميخته و اين پژوهش از لحاظ هدف، از نوع تحقيقات كاربردي  باشد. مي 1415
نفر از خبرگان كه بصورت نمونه  30باشد. جامعه آماري پژوهش در بخش كيفي شامل كمي) مي-(كيفي

روش  بهمي باشند كه  نفر از كارشناسان صنعت بانكداري 100گيري گلوله برفي و در بخش كمي شامل 
تجزيه و تحليل باشد. ها مصاحبه و پرسشنامه ميآوري دادهدر دسترس انتخاب شدند. ابزار جمع گيرينمونه
نتيجه فراتحليل و   باشد.مي MicMacو در بخش كمي،   Scenario Wizardها در بخش كيفي نرم افزارداده

كلان روند و پس از آن نتيجه اثرات متقاطع كلان روندهاي پيشران بر آينده بانكداري  66غربال گري 
مجازي را انتخاب كرده است. مولفه هاي مدل كسب و كار بانكداري مجازي بر اساس سناريوهاي سازگار 

هاي سناريو بدين ترتيب ارائه شده است: در بين ارزش 4هاي محاسباتي در با در نظر گرفتن ميانگين وزن
تسهيل «و » بانكداري الكترونيك«كار پيشنهادي براي بانكداري مجازي به ترتيب وپيشنهادي مدل كسب

؛ در بين معيارهاي »سرمايه انساني«و » سامانه هاي بانكي«؛ در بين منابع كليدي به ترتيب »تجارت بين المللي
هزينه سرمايه گذاري در منابع «و » هاي بانكيها و وب سرويسهزينه توسعه سامانه«ه ترتيب ساختار هزينه ب

درآمد حاصل از ارائه انواع خدمات «و » برند/اعتبار«؛ در بين معيارهاي جريان درآمدي به ترتيب »انساني
و در بين » شگاه مشتريانبا«و » وب سرويس هاي بانكي«هاي ارتباطي به ترتيب ؛ در بين معيارهاي كانال»مالي

مشتريان حقيقي «كار پيشنهادي براي بانكداري مجازي به ترتيب و معيارهاي حوزه مشتريان مدل كسب
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  مقدمه
ميلادي رفته رفته كسب و كارهاي آنالوگ را به سمت فناوري مجازي و الكترونيك  90پيدايش اينترنت در اوايل دهه 

سوق داده تا جايي كه عصر الكترونيك با ايجاد كسب و كارهاي اينترنتي همچون بانكداري مجازي آغاز گشت. 
هايي است كه يشنبارزترين نمونه مجازي شدن كسب و كارها در صنعت بانكداري امكان بازگشايي حساب از طريق اپليك

تا  60دهد به لطف پيدايش اينترنت، به كمك گوشي هوشمند به راحتي در اختيار مشتريان قرار گرفته است. آمار نشان مي
هاي آنلاين و به صورت مجازي از خدمات بانكداري استفاده كنند؛ دهند با استفاده از كانالدرصد از مردم ترجيح مي 70

جويي كنند؛ ترين عامل است صرفهبا بانكداري مجازي توانسته اند در زمان و هزينه كه مهم ها معتقد هستندچراكه آن
جايي فيزيكي پول و عدم نياز به مراجعه حضوري به بانك بنابراين، امكان دسترسي سريع به خدمات بانك و عدم جابه

 ,Aslundارزش براي مشتري تلقي گردد (ترين عامل براي جذب اين دسته از مشتريان بوده و به عنوان مهم تواندمي

2021.( 

در واقع رشد و گسترش روزافزون فناوري اطلاعات و ارتباطات انقلابي در شيوه زندگي انسانها و عملكرد سازمانها بـه 
وجود آورده است. ظهور پديده هايي چون كسب و كار الكترونيكي تجارت الكترونيكي و بانكداري الكترونيكي از نتايج 

ده نفوذ و گسترش فناوري اطلاعات و ارتباطات در بعد اقتصادي به شمار ميرود بانكداري الكترونيكي در سالهاي اخير عم
مسير گسترش خود را در كشورهاي پيشرفته طي كرده و با ايجاد مسيرهاي جديد ارتباط مشتري با بانك كاهش چشمگير 

پي داشته است. كشورهايي كه امكانات بانكداري  حضور مشتريان در شعب به خصوص در شهرهاي بزرگ را در
الكترونيكي در آنها فراهم است توانسته اند با استفاده از اين بستر تراكنش مالي تجارت را در سطوح خرد و كلان گسترش 

ز تا در كشور ما با وجود تلاشهاي انجام شده براي گسترش بانكداري الكترونيكي هنو .دهند و به مزاياي آن دست يابند
  ).Vafa et al, 2019(رسيدن به نقطه مطلوب راه زيادي در پيش است 

علاوه بر مشتريان حقيقي بانكها كسب و كارها و بنگاهها نيز با توجه به ديجيتالي نمودن بسياري از اجزاي مدل كسب 
ي خود مديريت نمايند و وكاري خود، تمايل دارند كه جريانهاي درآمدي خود را نيز به صورت ديجيتالي و در پلتفرم ها

از آنجايي كه نظام سنتي ،بانكداري با توجه به بروكراسيهاي طولاني در نظام تصميم گيري و اجرايي، عدم تعريف 
ساختارهاي چابك و نوآور در ساختار سازماني و هزينه هاي بالاي ايجاد و پياده سازي نوآوري قادر به پاسخگويي به اين 

از سوي ديگر؛ بررسي عملكرد سازمانهاي  ).Moradi et al, 2021شود (ري مجازي ضروري مينيازها نيست، بحث بانكدا
دهد موفقيت آنها حاصل تصميمات استراتژيك صحيح است. باوجوداين؛ اغلب سازمانها از ضرورت سرآمد نشان مي

كند غافل محيطي چالشي تضمين ميتصميمات استراتژيك صحيح در ايجاد شرايط مطلوب كه موفقيت آينده را حتي در 
مشكلات كنوني جامعه بشري در  ).Stefanikova & Masarova, 2014(گيرند هستند يا اين ضرورت را ناديده مي

مجموع ناشي از دو عامل است. اول، شناخت هوشمندانه نداشتن از آينده در زمان گذشته و دوم، تحولات حيرت آور در 
بر همين اساس؛ امروز  اقتصادي زيست محيطي و فناوري همراه با روند شتابان جهاني شدنعرصه هاي اجتماعي، سياسي، 

براي جبران خطاهاي گذشته شناخت تحولات آينده با رويكرد آينده نگرانه، ضروري و از اولويتهاي اصلي است آينده 
آن كه يك سازمان بتواند در بازار  باشد. در حالت كلي؛ پيش ازپژوهي يكي از ابزارهاي مهم دستيابي به اين هدف مي

فعاليت ،نمايد بايد آينده محيط بيروني و دروني خود را به منظور شناسايي فرصتها و تهديدهاي بالقوه و نقاط ضعف و 
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علاوه بر شناخت عوامل آينده، آنچه حائز اهميت بيشتري است تأثيرات آنها بر مؤلفه هاي  .قوت خود بررسي نمايد
كسب و كار است؛ چراكه با شناسايي و درك اين عوامل امكان ايجاد و يا بازآفريني مدل كسب و  تشكيل دهنده مدل

كار براي هر سازمان نه تنها آسانتر خواهد بود. بلكه سازمان را در تغيير يا طراحي سريع مدل كسب و كار خود و تطابق با 
رفي در نهايت؛ آنچه سازمانها را در ارائه ارزش، توانمند از ط آينده و در نتيجه به دست آوردن گوي رقابت ياري ميرساند.

ميسازد مدل كسب و كار منحصر به فرد و مناسب است كه امكان رقابت را فراهم ساخته و هم درك تحليل و مديريت 
ل سازد. به بياني ديگر؛ مدمنطق كسب و كار شناسايي آينده هاي ممكن سازمان و ثبت فرآيند كسب و كار را ممكن مي

كسب و كار موفق بيانگر اين است كه سازمان مي تواند ارزش بيشتري به مشتريان خود ارائه داده و منفعت بيشتري را 
همين اساس و با توجه به اين كه بانكها نقش مهمي در توسعه ي اقتصادي بر ).Khodayari et al, 2020كسب كند (

ي هدفمند براي حركت در مسير توسعه ي ين بانكها نيازمند برنامهكشورها به ويژه كشورهاي در حال توسعه دارند، بنابرا
اقتصادي كشور مي باشند. از اين رو؛ داشتن آينده نگري و هوشمندي كافي در مورد آينده، براي توسعه ي اقتصادي 

 كشور در عرصه ي بانكداري از اهميت بسيار بالايي برخوردار است.

ه بانكداري مجازي ايران به منظور توسعه مدل كسب و كار بانكها، مورد غفلت با اين حال؛ تحقيقات كاربردي در حوز
قرار گرفته و اين حوزه مطالعاتي اغلب با خلاء تحقيقاتي مواجه بوده است بانكها نيز به دليل همين خلاء مطالعاتي و 

وين را در دستور كار قرار مي دهند. از نداشتن پشتوانه علمي مستند و قابل اعتماد با احتياط زيادي استفاده از رويكردهاي ن
اين رو؛ پژوهش حاضر به منظور پوشش خلاء موجود در اين زمينه درصدد است تا ضمن شناسايي عوامل راهبردي 
تأثيرگذار بر آينده بانكداري مجازي و نيز بررسي و تحليل تأثيرات متقابل آنها، مهمترين سناريوهاي محتمل پيش روي 

در مسير پياده سازي بانكداري مجازي شناسايي و برنامه ريزي راهبردي در راستاي ترسيم مدلهاي  صنعت بانكداري را
امكان پذير شود از آنجا كه صنعت بانكداري در ايران داراي ابعاد متفاوتي  1415كسب و كار بانكداري مجازي در افق 

آموزش، تحقيق و توسعه محيط  -ع انسانياست كه براي تبديل آن به صنعتي موفق با چالشهاي متفاوتي چون مناب
فرهنگي و.... روبه رو است. ليكن اين  -زيرساخت قوانين و مقررات سياست گذاري مديريت مالي و سرمايه گذاري

تحقيق حوزه مطالعات خود را به حوزه كسب و كار بانكداري مجازي محدود مي نمايد و به شناسايي و تغييرات عوامل 
ل كسب و كارهاي مبتني بر بانكداري مجازي و مدلهاي كسب و كار در آينده آن پرداخته و روشي مؤثر بر شكل دهي مد

كار بانكداري مجازي ومدل كسببراي پاسخگويي به اين هدف ارائه ميدهد. بنابراين سوال اصلي پژوهش اين است كه 
  به چه صورت مي باشد؟ 1415در ايران با رويكرد سناريونگاري در افق 

  
  ادبيات نظري 

  بانكداري مجازي
امروزه عواملي نظير جهاني شدن افزايش رقبا و گسترش سريع علم و فناوري به طور مشخص فناوري اطلاعات ارتباطات 
محيط كسب وكار را متحول ساخته است و سازمانها در صورت تمايل به ماندن و بقاء در محيط رقابتي ناپايدار بازار، بايد 

اين رشد در فناوري اطلاعات صنعت بانكداري را به  ).Egala et al, 2021ات سريع فناوري وفق دهند (خود را با تغيير
الگوهاي كسب و كار لزوم  شدت تحت تأثير قرار داده و با توجه به نقش غير قابل انكار فناوري هاي پيشرفته در تغيير بر
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خدمات بانكداري ديجيتال براي بهبود  ).Azarima, 2016( بهره مندي از مزاياي تجارت الكترونيكي بيشتر شده است
تجربه مشتري و اتصال خدمات از هر دستگاه و از هر نقطه در جهان ايجاد شده است از ديدگاه نظارتي، بانكهاي ديجيتال 

خيص نسبت به بانكهاي سنتي برتري دارند براي مثال، بانكهاي مجازي طريق فضاي آنلاين و مجازي به شناسايي و تش
اساس گزارش منتشر شده پژوهشكده پولي و بانكي بانكداري  ). برKirchner et al, 2020( كنندهويت فرد اقدام مي

مجازي نوعي از بانكداري است كه بانك در آن به ارائه خدمات بانكداري خرد در بستر الكترونيك مانند اينترنت (بدون 
ك از كسب و كار بانكي باعث استفاده از فناوريهاي نوين مالي و نوعي مراجعه به شعبه) مي پردازد؛ بنابراين، اين سب

جديد از تجربه مشتريان مي شود. وجوه تمايز بانكداري ديجيتال و بانكداري مجازي در اين موضوع است كه در 
ر بانكداري شود اما دبانكداري ديجيتال كل فرايندهاي بانكي در شعب و ستاد كاملاً اتوماتيك سازي و ديجيتالي مي

مجازي صرفاً به ارائه خدمات آنلاين بدون شعبه تاكيد دارد. در بانكداري ديجيتالي ديجيتال سازي تمام كسب و كارهاي 
توان بيان كرد بانكداري مجازي بخشي از بانكداري ديجيتال بانكي مدنظر است و نه فقط بانكداري خرد. بدين ترتيب مي

  ).Heydari et al, 2019است (
سالهاي اخير فضاي كسب و كار در جهان شاهد تغيير و تحولات بسياري بوده است. توسعه دانش و فناوري و همچنين در 

جهاني شدن و رويكردهاي رقابتي بر عملكرد سازمانها و شركتها اثر ميگذارند و محيط هاي كسب و كار به طور روز 
محيط پيچيده و در حال تغيير همواره فرصتها و تهديدهاي  افزون در حال ،پويايي پيچيدگي و پيش بيني ناپذيري هستند

در چنين وضعيتي شركت هايي موفق خواهند بود ). Aaker, 1991جديدي را براي سازمانهاي عصر حاضر به همراه دارد (
 2008ايجاد كنند (كه خود را از رقبا متمايز سازند و جايگاهي مطلوب و منحصر به فرد را در ذهن مشتريان سازماني خود 

Ghodeswar, همگام با گسترش روزافزون تجارت الكترونيكي كاربرد فناوري ارتباطات و اطلاعات در حوزه مبادلات .(
پولي و مالي نيز افزايش يافته و نظامهاي پرداخت مجازي به طور فراواني توسعه يافته اند بانكها نيز به اهميت تمايز با ديگر 

كانالهاي توزيع ،جديد پي برده اند؛ چراكه استفاده از كانالهاي توزيع ،جديد، امكان دسترسي به  مؤسسات مالي از طريق
  ).Nasri & Charfeddine, 2012كند (مشتريان را بيشتر مي

  
  مدلهاي كسب و كار

ميلادي و با ظهور كسب و كارهاي اينترنتي  1990مدل كسب و كار به عنوان يك مفهوم نوين مديريتي از اوايل دهه 
وارد متون كسب و كار ،شد تا با زباني ساده به توصيف و تبيين جريان ارزش در سازمانها بپردازد. مدل كسب و كار، 

رقبا يا هر سازمان ديگري به تفكر پرداخته و با تشريح  سازمان ها را قادر ميسازد تا در خصوص كسب و كار خود
هاي استراتژيك بزنند به نظر ميرسد طراحي نوآورانه مدل كسب و كار ميتواند در ويژگيهاي آنها دست به خلق گزينه

و ارتقاي بهره وري و حاشيه سود بانك نقش مهمي ايفا نمايد. مدلهاي كسب و كار بانك در برگيرنده عناصر منسجم 
 ,Fjeldstad & Snowشود (متعامل زيادي است كه براي ارزش آفريني و سازگاري با محيط رقابتي آنها طراحي مي

2018.(  
مدل كسب وكار در عصر انفجار شركتهاي اينترنت و دات كام يك مفهوم اساسي است. پيشينه اين مفهوم بيانگر «واژه 

 Zott( دانشمندان اين حوزه بر سر اينكه مدل كسب و كار چيست با هم توافق ندارندتعاريف متعددي براي اين واژه است 
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& Amit, 2010.(  مدل كسب و كار ابزاري مفهومي است كه شامل مجموعه اي از عناصر و روابط آنها ميشود كه منطق
يا چند بخش از مشتريان كند. مدل كسب و كار شرح ارزشي است كه سازمان به يك كسب و كار بنگاه را نمايان مي

  ).Osterwalder, 2004( ارائه ميدهد و شرح معماري بنگاه و شبكه همكاران خلاق آن است
با توجه به تحولات روزافزون حوزه فناوري و حركت به سمت عصر چهارم ديجيتال سرعت تغيير در مدلهاي كسب و 

وزه هاي مالي و اقتصادي نيز بسيار چشمگير بوده و به كار سازمانها شتاب بيشتري به خود گرفته است اين تحولات در ح
تبع آن صنعت بانكداري را نيز تحت تأثير قرار داده است ورود بازيگران جديد به صنعت بانكي رقابت در طراحي و ارائه 
يد خدمات و محصولات مالي و بانكي را به شدت افزايش داده است. از طرفي با توجه به رشد شتابان فناوريهاي جد

نميتوان انتظار داشت كه يك بانك به تنهايي بتواند بر روي مرز فناوري حركت كند و همه نيازهاي مشتريان را برآورده 
سازد. همچنين با تغييرات تكنولوژي و انتظارات مشتريان فرصتهاي جديدي پيش روي بانكها قرار گرفته است. اما 

تار و فرايندهاي غيرچابك، نمي تواند پاسخگوي انتظارات مشتريان و محدوديتهايي مانند مدل كسب و كار بانكها و ساخ
مشاركت با رقباي تازه وارد خلاق باشد و عملاً امكان استفاده از فرصتهاي بالقوه بازار ناممكن است. بنابراين؛ تغييرات 

د امري اجتناب ناپذير اساسي در مدل كسب و كار بانك ها به منظور همگراسازي كسب و كارهاي بانكها با رقباي جدي
 ).Esfidani et al, 2021است (

  
 آينده پژوهي 

بررسي عملكرد سازمانهاي سرآمد نشان ميدهد موفقيت آنها حاصل تصميمات استراتژيك صحيح است. باوجوداين 
محيطي اغلب سازمانها از ضرورت تصميمات استراتژيك صحيح در ايجاد شرايط مطلوب كه موفقيت آينده را حتي در 

آينده  ).Stefanikova & Masarova, 2014( چالشي تضمين ميكند غافل هستند يا اين ضرورت را ناديده ميگيرند
پژوهي مشتمل بر مجموعه تلاشهايي است كه با استفاده از تجزيه و تحليل منابع الگوها و عوامل تغيير و يا ثبات به تجسم 

آنها مي پردازد آينده پژوهي منعكس مي كند كه چگونه از دل تغييرات امروز، آينده اي بالقوه و برنامه ريزي براي 
واقعيت فردا ظهور مي يابد در يك تعريف ساده و در عين حال بسيار ژرف، آينده پژوهي علم و هنر كشف آينده و 

 ).Ehresmann, 2013شكل بخشيدن به دنياي مطلوب فردا بيان شده است (

 
 سناريو نگاري

بيان آينده در قالب عناصر قابل پيش بيني و عدم قطعيتها برنامه ريزان نيازمند ابزاري به نام سناريو هستند. سناريو به منظور 
ابزار توصيف آينده است كه بر فرآيندهاي علت و معلولي تاثيرگذار بر تصميم گيري تمركز دارد و همچون ،آينه آينده 

پورتر سناريوها ديدگاهي منسجم از درون به آينده اي ممكن هستند.  اي احتمالي را به تصوير ميكشد بنا به تعريف
  ).Ringland, 2010( سناريوها پيش بيني نيستند؛ بلكه بر حصول نتيجه اي امكان پذير دلالت مي كنند

ميتواند سناريو ابزاري براي نظم بخشيدن به ادراكات فرد در مورد محيطهاي آينده جايگزين است كه در آن، تصميم فرد 
سناريوها در آينده پژوهي و برنامه ريزي آينده محور مورد استفاده قرار  ).Schwartz, 2012( به درستي اجرا شود

مي.گيرند مطابق با تعريف هرمان كان، سناريو يك توصيف روايي از آينده است كه توجه را به فرآيندهاي علي نقاط 
سناريو نگاري با ساير روشهاي برنامه ريزي متفاوت بوده  ).Gholi Motlagh et al, 2022( تصميم گيري معطوف مينمايد
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 و به جاي تلاش براي تعيين يك نتيجه قطعي براي آينده هدف آن توسعه گستره اي از آينده هاي ممكن ميباشد

)Michael et al, 2017 .(سخ موثر به سناريو نگاري يكي از روشهايي است كه به منظور بهبود توانايي در مواجهه و پا
  ).Rajesh & Ravi, 2015بيني و چالشها مورد استفاده قرار ميگيرد ( -تغييرات غير قابل پيش 

نمايند. عمدتاً بر عوامل هدايت كننده تحولات آينده تاكيد دارند و وضعيتهاي احتمالي آينده را توصيف مي سناريوها
وضعيتهاي گوناگوني كه ممكن است در آينده رخ دهد را شناسايي سناريو نگاري با ارائه يك تصوير كلي از محيط، 

  ).Amer & Daim, 2013كند (كرده و بر تعاملات بين روندها تمركز مي
كسب و كار ت به سمت عصر چهارم ديجيتال, سرعت تغيير در مدل هاي تحولات روزافزون حوزه فناوري و حرك

اين تحولات در حوزه هاي مالي و اقتصادي نيز بسيار چشمگير بوده و به تبع است. گرفته  شتاب بيشتري به خود سازمانها
آن صنعت بانكداري را نيز تحت قرار داده است. ورود بازيگران جديد به صنعت بانكي رقابت در طراحي و ارائه خدمات 

اوريهاي جديد نميتوان انتظار و محصولات مالي و بانكي را به شدت افزايش داده است. از طرفي با توجه به رشد شتابان فن
داشت كه يك بانك به تنهايي بتواند بر روي مرز فناوري حركت كند و همه نيازهاي مشتريان را برآورده سازد. همچنين 

هاي جديدي پيش روي بانك ها قرار گرفته است اما محدوديتهايي با تغييرات تكنولوژي و انتظارات مشتريان فرصت
انكها و ساختار و فرايندهاي غير چابك، نمي تواند پاسخگوي انتظارات مشتريان و مشاركت با مانند مدل كسب و كار ب

رقباي تازه وارد خلاق باشد و عملاً امكان استفاده از فرصتهاي بالقوه بازار ناممكن است؛ بنابراين تغييرات اساسي در مدل 
 Esfidaniا رقباي جديد امري اجتناب ناپذير است (كسب و كار بانك ها به منظور همگراسازي كسب و كارهاي بانكها ب

et al, 2021 .( 

 
 پيشينه پژوهش

)2023 ,Anysiadouزي و بانكي مجاي هارتيوناني نسبت به كان كنندگافقعي مصرر وافتاش و رسي نگرربرف ) با هد
ين م داد. در انجااهشي وپژ، تشويق كند يا خيررا بانكي ت ين محصولااند اتجربي ميتود قتصاايا آينكه ن دادن انشا
شد. م نجاه امتغيرري دوماي آهانومو آزچند سطحي ي هالطريق مداز سنجي دقتصااتحليل وتجزيهري تئول صواهش وپژ

ه كنندفيسك مصردرك ربا سطح اه جمعيت شناختي مانند سن همري يژگيهاوهد كه دمين هش نشاوين پژانتايج 
ي هارتكاده از ستفاانسبت به ن كنندگافترين مصرانكه جوريبهطوزي دارد؛ بانكي مجارتكاش پذيردر نقش مهمي 
  ها بدبين هستند. آنمسنتر نسبت به اد فراحاليكه ، دربين هستندشخوزي بانكي مجا

 )Pourjohari, 2022 شهر در ها ركاوتوسعه كسبع بر موضوار ني تأثيرگذوبيرو ني درومل اسي عوربرو ) به تحليل
شد. منتج يو رسنار ئه چهاارابه ، نهايتو درشناسايي ع را موضوي قطعيتهام عدو ندها روهش وين پژدر ا خت.داپران تهر

ان نميتوس، سااين ابر و ؛ ستاپذير نمكار افعلي كشوع ضااويوها مبتني بر رسنااز هريك ن داد هش نشاوپژين انتايج 
در هايي كه دهبررائه ارابا ان ما ميتود؛ انظر كررظهااكوچك ي هاركاوكسبروي پيش ه يندآبا ط تبادر ارقطع ربهطو

 د.كرذ تخاان اشهر تهرر در كاوكسبي فضاد بهبواي بررا تصميمهايي ، نددارتحقق ن مكاايوها رهمه سنا

)Babaki Rad, 2021 تز اريونويسي شورسنال از روش يجيتااري دبانكدت خدماي يوهارهشي جهت شناسايي سناوپژ) در
ي يتگرو رواقطعيت م عدات و ثراماتريس تحليلي شبكه ن، تحليل مضموي هااز روشهش وين پژد. در اكرداري برهبهر



      
 

 1415طراحي مدل كسب و كار بانكداري مجازي در ايران با رويكرد سناريونگاري در افق : سحر كوثري، زهرا نوركي  384

 

 وكار كسب ارزش آفريني در مديريت نامهفصل

https://www.jvcbm.ir  

  399تا  373 صفحات، 1404، بهار 1 شماره، 5 دوره

سه د در خرن و ست. پويش محيط كلاه اشددهستفار اكان جريال تصااحلقه ان بهعنو، يورسناو از روش ست ه اشدده ستفاا
ان ورودي بهعنوي) مل كليداعوان و پيشري هاومتغير (نير 50، ماني»ز«محيط ساو » ري«محيط تجا، جامعه»ر بافتا«سطحِ 
اژدي تر، نهوراشيفتگي فنا، نهوراني فناايو شامل حكمررسنار چهاس، سااين اند. بر اهقطعيت تعيينشدم عدات و ثراشبكه 

ين س اساابر اري را بانكدم نظاي يژگيهاومه محقق در اداست. ه اشدح نه توسط محقق مطروراتحجر فناوران و فنا
 يوها توصيف ميكند.رسنا

)Payandeh et al, 2021 (ان، پيشري هاوفهرست نيره، يندآدر فينتكها و بانكها ري همكاي يوهارين سناوتدف با هد
روش با و مالي ن خبرگااز نفر  15طريق مصاحبه با را از فينتك و بانك ري ضعيف همكاي نشانههاو ها زشگفتسا

مختلف فينتك» ي قطعيت مهم «توسعه گونههام عددو نهايت ن درمحققاد. شناسايي كرزي تاپسيس فان و تحليل مضمو
، همانيي هامفينتك با ناو بانك ري صلي همكاي ايورسنار چهاده و كرح مطررا  چه»ريكپال يجيتادهويت از حرا«و 

 تشريح ميكنند.را يتمي رلگاو كتي ابر، سينوسي

)Esfidani et al, 2021 ( ز بااري بانكدد يكرروبا ري تجاي بانكهار كاوكسبل مدب چورئه چااراهشي به وپژدر
، ثالثص شخاابا ري همكاع نوو كوسيستم مالي ر در احضواي بانكها برد يكرده از روستفااهش با وين پژدر اختند. داپر

ه تشريح شد، هر موقعيتب نتخارت اصودر بانكها ر كاوكسبل مدد بعاو اتژيك بانكها استرد ايكرع رونور چها
ل قبادر ند اميتوم را پلتفره و يعكنندزتوه، توليدكنندز، چه ساريكپاي نقشهااز هر بانك يكي س سااين است. بر ا

نظر س ساابر در آن ست كه ه اشدده ستفاردي اتحقيق مطالعه چند مواز روش هش وين پژدر اشته باشد. ز دابااري بانكد
گرفت. ار سي قرربررد ها مور آنكاوكسبل مدد بعاب و انتخا، انمونهان بهعنوه يندد و آگارپاسا، سه بانك سپهن، خبرگا
ارد و نده را يعكنندزنقش توان يردر اهيچ بانكي ن، فعالان و خبرگا نظرس ساابر ن داد هش نشاوين پژي ايافتهها

وت متفاص شخااتعامل با ز و بااري بانكدص خصوذي در تخاد ايكرروبانكها با توجه به ر كاوكسبل مدي يژگيهاو
 ست.ا

)Coskun-Setirek & Tanrikulu, 2021 بر مبتني ر كاوكسبل مدزي سازبااي بري يندآفرل هشي يك مدوپژ) در
ل مدآوري نوت بياد در ادموجوارد موو ها لهش مدوين پژر، در اين منظواي اميكند. برد يجال ايجيتاي دهاآورينو

و تكميل اي يافته بررساختانيمهي مصاحبههاده از ستفااتجربي با ي هاو دادهگرفته ار سي قرربررد ) موBMIر (كاوكسب
مبتني ر كاوكسبل مدزي سازباروش يك ه، شدآوريجمعي هادادهشدند. سپس با تحليل آوري جمعل سنجي مدرعتباا

  ست. اتوسعه يافته ل يجيتاي دهاآوريبر نو
)Tkachenko, 2020بانك ، »زييف «بانك مجارتفسير تعاا در محتور بر شناسايي بازي مجاي ) با تحليل ماهيت بانكها»

زي را مجااري بانكدي شكلگيرل صووي اند. » تمركز ميكليجيتاد«بانك ، »نئوبانك«، ينترنتي»اري ا«بانكد، »اههمر
، مينيزسرا فردن، بوز با، ييراكا، سترسيدن، دمحرمانه بودن، چندكاناله بودن، بواري، دور مدي مشترآوري، شامل نو
  ميكند.ان عنوري گازساي و پذيرفنعطا، اتعاملي

)Alihosseini et al, 2019 شناسي در روشتركيبي د يكرو رويونويسي رسنادر تز ارشول مدي از گيرههشي با بهروپژ) در
قطعيت م عددو نتيجه و درخت داپر 1414فق ان در ايراسلامي ري ابانكي جمهوم نظاه يندي آيوهارحي سنااتحقيق به طر

ر كنادر توسعه ، توسعهيافتگيان، فع بحرريو شامل رسنار چهاري در ساختات مشكلاو تأمين مالي ت و لادشامل هزينه مبا
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ان داراي يرابانكي م نظان داد، هش نشاوين پژي ايوهارند. نتايج تحليل سنااهشناسايي شدان تعويق بحرو ان نع بحرامو
، در تحريمهااز نظر ف صرو ست اقانوني ي ضعفهاو مالي ي هااردستانداعايت م رجمله عدري ازساختات مشكلا
د قتصااكلي ي سياستهات ماالزاوجه به تان، يرابانكي م صلي نظات اجهت حل مشكلان محققاار دارد. قران بحرض معر
م ضعيت نظاح وصلااي امفهومي برل ئه مدارابه ار دادند و تأكيد قررد مورا كلي برنامه ششم ي سياستهاو متي ومقا

 ختند.داپره ينددر آبانكي 

  
 پژوهش وشر 

 چنين اينباشد. هماكتشافي ميپژوهش حاضر از حيث هدف، كاربردي و از منظر استراتژي اجراي پژوهش، از نوع 
اي و ميداني انجام شده است. از حيث شيوه اجرا، ها به دو شكل مطالعات كتابخانهپژوهش از حيث روش گردآوري داده
  .باشدكمي) مي -پژوهش حاضر از نوع آميخته (كيفي

 ــ      ــي و ب ــه برف ــه روش گلول ــه ب ــتند ك ــان صــنعت بانكــداري هس ــي، خبرگ ــاري در بخــش كيف ــه آم   ر اســاس روش جامع
گيـري  عنوان نمونه جهت مصاحبه انتخاب شدند. نمونه گيري گلوله برفي يـك روش نمونـه  نفر به 30اشباع پذيري، تعداد 

كننـد.  است كه واحدهاي نمونه، نــه تنهــا اطلاعاتي در مورد خودشان بلكه در مورد واحدهاي ديگر جامعه نيز ارائـه مـي  
نفـر   100هـا  باشد، كارشناسـان صـنعت بانكـداري هسـتند؛ كـه از بـين آن      ه دوم ميجامعه آماري در بخش كمي كه مرحل

 صورت نمونه در دسترس انتخاب شدند. به

ها آوري دادهصورت پيمايشي و با استفاده از ابزار مصاحبه است. روش جمعها در بخش كيفي بهآوري دادهروش جمع
ها در فاز كمي از نامه است. به منظور گردآوري دادهصورت پيمايشي و با استفاده از ابزار پرسشدر بخش كمي به

ها و شاخص هاي آن از مرحله اول بخش كيفي استخراج و در اي استفاده شده است كه مولفه پرسشنامه محقق ساخته
  مرحله دوم بنابر نظر خبرگان مورد غربالگري قرار گرفت.  

روش تحليل داده ها در بخش كيفي فراتحليل و غربالگري به روش دلفي فازي بوده و تلاش شده است با بررسي دقيق متون 
ناسايي شود. روش تحليل داده ها در بخش كمي، تحليل اثرات متقاطع است. مصاحبه با خبرگان، پيشرانهاي بانكداري مجازي ش

در اين پژوهش براي افزايش اعتبار و روايي پرسشنامه ابتدا با تعدادي از اساتيد مشورت گرديد و سؤالها با نظر آنان شد. تعدادي 
ع شده و پرسشنامه نهايي توزيع گرديد و در پرسشنامه بين هر بخش از جامعه آماري توزيع گرديد و كليه ابهامها مشخص و رف

شد كه همانند ده ستفاخ انباوكري لفانهايت روايي مورد تأييد قرار گرفت. سپس جهت برآورد اعتبار و پايايي پرسشنامه  از روش آ
سنجش  همچنين روايي و پايايي بخش كيفي با استفاده از ضريب توافق بين خبرگان ست.اگرفته ار تأييد قررد يي موروا

  گرديده است.
بخشي طراحي شده است. تكميل بخش دوم منوط به نتايج بخش براي رسيدن به هدف پژوهش حاضر، يك الگوي دو

بررسي ادبيات پژوهش و  طريق از سازي بانكداري مجازيپياده آينده بر مؤثر روندهاي ابتدا ،بخش اول باشد. دراول مي
اثرات  ماتريس تكميل سپس؛ با شود.مي جاگذاري متقابل تأثير ماتريس در و شودمي اي شناساييكتابخانه مطالعات
 ماتريسي با طراحي مجدداً و شناسايي راهبردي، متغيرهاي ،MicMacازنرم افزار با استفاده و خبرگان پنل طريق از متقابل
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 با سازي بانكداري مجازيپياده پيش روي سناريوهاي خبرگان، توسط آن تكميل و راهبردي متغيرهاي بر اساس

 گيرند.مي قرار مورد شناسايي Scenario Wizard افزارنرم از گيريبهره

ترين آينده بديل مشخص شده در سناريوهاي بخش وكار موفق در يكي از محتملبخش دوم جهت احراز مدل كسب
در هر يك از سناريوها، رويكرد  وكار موفقجهت رسيدن به مدل كسب باشد.پيشين (بر اساس نظر خبرگان) مي

هاي موردنياز اي، بهترين مدلي كه شاخصهاي مؤلفهدر ميان؛ مدل اتخاذ شده است. MADMگيري چند شاخصه تصميم
هاي اين پژوهش كاملاً همخواني دارد. همچنين؛ علاوه بر باشد كه با شاخصاين پژوهش را در بردارد، مدل استروالدر مي

گيري چند معياره تبديل به يك مدل سلسله مراتبي و قرار گرفتن در قالب رويكردهاي تصميمقابلجامعيت، اين مدل 
وكار تحت سناريوهاي مرجح آينده است، بايد ترين مدل كسباز آن جا كه نياز اين بخش از پژوهش يافتن مناسب است.

ر، انتخابي مناسب صورت گيرد. براي اين منظور وكاترين افرازهاي مدل كسباز المان هر زير مؤلفه يا به عبارتي كوچك
  .گرددوكار هر سناريو استفاده ميترين مدل كسببندي مناسباز يك ديدگاه طيفي براي رده

وكار صورت هاي مدل كسبهاي ممكن مؤلفهدر اين پژوهش با استفاده از نظر خبرگان، مقايسات زوجي بين گزينه
ها استفاده شد. بدين صورت كه منظور تعيين اولويتبه GAHPراتبي گروهي گرفت و سپس از روش تحليل سلسله م

هاي متعدد هر يك از بندي بهترين حالت المانجهت رتبه  Expert Choiceافزارآوري شده با نرمهاي جمعداده
  وكار استفاده شد.هاي منتخب مدل كسبمؤلفه

  
  هاي پژوهشيافته

  ني نمونه اواتحليل فر
ه و شناسايي شدي هاانپيشري گرلكه جهت غربان پنل خبرگااول ست. نمونه ري اماآنمونه وه گرحاضر داراي دو هش وپژ
اري بانكدزه حودر خصوصاً اري بانكدن خبرگااز نفر  30شامل ن ست. پنل خبرگاه اشدده ستفاابانكي م نظاه يندآبر تحليل ار ثرگذا
شامل ن شناسارپنل كاد. ميگيرار قرده ستفارد اكمي موي كه جهت تحليلهان شناسارپنل كادوم هستند. نمونه  زيمجال و يجيتاد

حاضر ن خبرگان و نفر متخصصا 30وه هستند. گرزي مجال و يجيتااري دبانكدزه حودر با تمركز اري بانكدن شناساركااز نفر  100
ر سابقه كال سا 10از بيش ل و سا 40تا  30سني زه با، داراي شداراسي شنرتحصيلي كارك با مدد، تحليل كيفي عمدتاً مردر 

و بانك ملت ه، فاربانك ن، سياربانك پاي، بانك مركز، نويند قتصاابانك ل در متخصصين فعان از خبرگاوه ين گرامرتبط هستند. 
ت تحصيلاد، داراي مدتاً مرع، شتندر داهش حضووبخش تحليل كمي پژدر شناسي كه ركا 100بانك ملي ميباشند. همچنين 

 هستند. ل سا 10از مرتبط بيش ر سابقه كاداراي همچنين ل و سا 40تا  30سني زه باو شد ارشناسي ركا

 يي و روامحاسبه پايايي 

ه شدم نجااها نموآزسپس ساير و سي ربرت طلاعادآوري اگرار بزاپايايي و يي ا روابتد، اكر شدذقبل ي بخشهادر كه ر طونهما
ه مشاهدول جددر كه ر طونست. هماه ائه شد) ارا1ول (جدخ در نباوكري لفاآضريب و فق است. نتايج محاسبه ضريب توا

در ين ابنابر؛ ستا 7/0از تر رگهش بزوپژي تمامي متغيرهااي اتي برمحاسبخ نباوكري لفاآضريب و فق اضريب تود ميشو
خ نباوكري لفاآهمچنين با توجه به ضريب د دارد. جون وفق بالايي بين خبرگااتوه شناسايي شدي متغيرهادن مرتبط بوص خصو
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تأييد رد پايايي متغيرها موو يي رواست ا) مشخص 1ول (جددر كه ر طونست. هماردار ابرخوزم پايايي لااز پرسشنامه ، محاسباتي
  ميباشد.

 
 . ضريب توافق ابعاد شناسايي شده در سناريونگاري بانكداري مجازي1 جدول

ضريب آلفاي كرونباخضريب  توافقتعداد  مولفه  پيشران
 0,76 0,89 8 سياسي و قانوني

 0,93 0,95 12 تكنولوژيكي

 0,87 0,92 17 اقتصادي

 0,88 0,94 13فرهنگي-اجتماعي

 0,84 0,95 7 نهادي

 0,84 0,77 6 زيست محيطي

 0,7 0,93 3 بانكداري

  
  ات متقاطع ثراتحليل 
دي، قتصاژي، اتكنولو، قانونيو سياسي د بعااري در ابر بانكدار ثرگذي اندهارونكلاان بهعنور معيا 106شناسايي ، تحليلانتيجه فر

مه با توجه به در اداكاهش يافت. ر معيا 66به ي غربالگراز ست كه پس اري ابانكدو يستمحيطي دي، زنها، فرهنگي - جتماعيا
ه ند مهمتر (با نمررونكلا 30ن،شناسارند توسط كارونيافته به هر كلاص ختصاات اميانگين نمرس ساامتغيرها بر اد بالاي تعد

ند رونكلا 7، ندرونكلا 30م بين تماات متقاطع، از ثراتحليل س ساار ب MicMacار فزامنردر ميانگين بالاتر) مشخص شدند. سپس 
در ندها رونين كلااباشد. ار ثرگذزي امجااري بانكدري نگاهيندآند بر اين متغيرها ميتوت اشناسايي شدند كه تحولاان، پيشر
ل در «تحو، پيشرفته»ي يلهاتحلء، شيااينترنت ، امصنوعيش هون داده، كلاي گيررند كه شامل «بهكااهئه شد) ارا2ول (جد
ده ستفاامثل ر از راه دور گير حضوافرده ستفاا«، خت»داپري هامنظاو نيك ولكتررت ابه تجان طميناايش افزا«، خت»داپري هاهشيو
زي متناسبسازي و شخصيسات ئه خدماي و ارامشترل يجيتادتجربه ء تقاار«، نسلي»و جمعيتي ات «تغيير، »اهگوشي تلفن همراز 
زي مجااري بانكدي كليدو صلي ي اهاانپيشران » بهعنويسايبري يسكهاركاهش و منيت امينه اري در زشد سرمايهگذر« و» هشد
 هستند. 1415فق در ا

 . كلان روندهاي پيشران در آينده نگاري بانكداري مجازي2جدول 

 كلان روند  نماد

S9 هاي پيشرفته و ...تحليلكارگيري كلان داده، هوش مصنوعي، اينترنت اشياء، به 

S36 هاي پرداختتحول در شيوه 

S48 هاي پرداختافزايش اطمينان به تجارت الكترونيك و نظام 

S49 استفاده فراگير حضور از راه دور مثل استفاده از گوشي تلفن همراه 

S42 تغييرات جمعيتي و نسلي 

S16  سازي شدهشخصي سازي و متناسبارتقاي تجربه ديجيتال مشتري و ارائه خدمات 

S7 هاي سايبريگذاري در زمينه امنيت و كاهش ريسكرشد سرمايه 
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  تحليل سناريو: 
 

 ارديزويو رسنادر ند رونمختلف هر كلاي . حالتها3جدول

  
  

در ين متغيرها ااز ضعيت هر يك وست كه زم الازي، مجااري بانكده يندآبر ار ثرگذي اكليدان و پيشري شناسايي متغيرهااز پس 
متوسط ت تغيير تحولا - 2كم ت تحولاو تغيير  - 1ند سه حالت شامل: رونهر كلااي برر بدين منظود. شوري يونگارسنا 1415فق ا

ين از انظرگرفتن هر يك در با د سته ميشواخون خبرگااز سپس د. نظر گرفته ميشود در يازخيلي و شديد ت تحولاو تغيير  - 3و 
 پيشبيني كنند. 1415فق را در ا 3تا مثبت  3منفي اد عدده از استفاابا ان پيشري ندهارونند بر ساير كلاورنثر هر كلا، اسه حالت

 

  
  ارديزويورسناان در پيشري ندهارونجي كلازومقايسه اي از . نمونه1شكل        
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4 0 1 14 21

78

298 307 312

262

212

165 153
126

96
66

48
30 21 9 3 0

  
  ارديزويورسناان در پيشري ندهارونجي كلاي زو. مقايسهها2كل 

  
داد. ئه ارا 1415فق زي در امجااري بانكده ينداي آبررا مختلفي ي يوهارسناارد، يزويو رسناه در شدم نجاي اتحليلهانتايج 

ان بر حسب ميزه شناسايي شدي يوهارسنااد ) تعد1دار (نمودر شتند. اقابل قبولي ندري گازيوها سارين سناري از ابسيال؛ ينحاابا
  ست.ه ائه شداراها ري آنگازناسا

 
 

 د در آنموجوري گازناساان بر حسب ميزه شناسايي شدي يوهار.  سنا1دار نمو
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  ست.ه ائه شد) ارا4ول (جددر يوها رين سنااكه ه كامل شناسايي شدري گازيو با سارسنا 4د، مي شوه مشاهددار نمودر كه ر همانطو
 

  . حالات كلان روندهاي پيشران در سناريوهاي سازگار شناسايي شده4جدول 

سناريوي   روندهاي پيشرانكلان
1 

سناريوي 
2 

سناريوي 
3 

سناريوي 
4 

 خيلي زيادخيلي زياد متوسطخيلي زياد هاي پيشرفته و...كارگيري كلان داده، هوش مصنوعي، اينترنت اشياء، تحليلبه

 خيلي زياد متوسط متوسط متوسط هاي پرداختتحول در شيوه

 خيلي زياد متوسط متوسط متوسط هاي پرداختالكترونيك و نظامافزايش اطمينان به تجارت 

 خيلي زياد متوسط متوسط متوسط استفاده فراگير حضور از راه دور مثل استفاده از گوشي تلفن همراه

 كم متوسط متوسط كم تغييرات جمعيتي و نسلي

 خيلي زياد متوسط متوسط متوسطسازي شدهمتناسبارتقاي تجربه ديجيتال مشتري و ارائه خدمات شخصي سازي و 

 خيلي زياد متوسط متوسط متوسط هاي سايبريگذاري در زمينه امنيت و كاهش ريسكرشد سرمايه

  
ري را دارد. گازساان بيشترين ميز 4ي يورسناارد، يزويو رسناار فزامنره در شدد يجار اگازساي يوهاربين سناكه در ست اكر ذقابل 

 ست. ه ائه شده اراشناسايي شدر گازساي يوهار) سنا4در شكل (

ينترنت ، امصنوعيش هو، هان داده«كلازي، مجااري بانكده يندي اول آيورسناد، در ميشوه مشاهدشكل ين در اكه ر طونهما
ل «تحوان همچنين ميز، يورين سنادر اهند گرفت. اخوار قرده ستفارد اموي شديدده و سطح گستردر » و...پيشرفته ي تحليلهاء، شياا

، »اريبانكدت از راه دور خدماده از ستفاا«، خت»داپري هامنظاو نيك ولكتررت ابه تجان يناطمد در ا«بهبو، خت»داپري هاهشيودر 
و منيت امينه اري در زشد سرمايهگذر«و » هشدزي متناسبسازي و شخصيسات ئه خدماارا«و » يمشترل يجيتادتجربه د «بهبو

ك ندود و انسلي» محدو جمعيتي ات «تغييرو ه شتار داحد متوسطي قرزي در مجااري بانكده ينددر آ» يسايبري يسكهاركاهش 
 د. هد بواخو

سطح متوسط در » و...پيشرفته ي تحليلهاء، شيااينترنت ، امصنوعيش هو، هان داده«كلازي، مجااري بانكده يندي دوم آيورسنادر 
و نيك ولكتررت اه تجابن طميناد در ا«بهبو، خت»داپري هاهشيول در«تحوان يو همچنين ميزرين سنادر اهند شد. اخوده ستفاا

زي و شخصيسات ئه خدماي و ارامشترل يجيتادتجربه د «بهبو، »اريبانكدت از راه دور خدماده از ستفاا«، خت»داپري هامنظا
ه ينددر آنسلي» و جمعيتي ات «تغييرو » يسايبري يسكهاركاهش و منيت امينه اري در زشد سرمايهگذر«، »هشدزي متناسبسا

  شت. داهند اخوار متوسطي قر حدزي در مجااري بانكد
ده سطح گستردر » و...پيشرفته ي تحليلهاء، شيااينترنت ، امصنوعيش هو، هان داده«كلازي، مجااري بانكده يندم آسوي يورسنادر 
به ن طميناد در ا«بهبو، خت»داپري هاهشيول در «تحوان يو همچنين ميزرين سنادر اهند گرفت. اخوار قرده ستفارد اموي شديدو 
ت ئه خدماي و ارامشترل يجيتادتجربه د «بهبو، »اريبانكدت از راه دور خدماده از ستفاا«، خت»داپري هامنظاو نيك ولكتررت ااتج

و جمعيتي ات «تغييرو » يسايبري يسكهاركاهش و منيت امينه اري در زشد سرمايهگذر«، »هشدزي متناسبسازي و شخصيسا
  شت.داهند اخوار سطي قرحد متوزي در مجااري بانكده ينددر آنسلي» 
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، »و...پيشرفته ي تحليلهاء، شيااينترنت ، امصنوعيش هو، هان دادهكلاده از ستفاا«زي، مجااري بانكده يندرم آچهاي يورسنادر 
ت از راه دور خدماده از ستفاا«، خت»داپري هامنظاو نيك ولكتررت ابه تجان طميناد در ا«بهبو، خت»داپري هاهشيول در «تحو
مينه اري در زشد سرمايهگذر«و » هشدزي متناسبسازي و شخصيسات ئه خدماي و ارامشترل يجيتادتجربه د «بهبو، »اريبانكد

هد اخوك ندود و انسلي» محدو جمعيتي ات «تغييرو شته ار داقردهاي گسترو حد شديد در » يسايبري يسكهاركاهش و منيت ا
  د.بو
  

 
  ده. تصويرسازي سناريوهاي سازگار شناسايي ش3شكل 

  
 ر كاوكسبل تعيين مدو ) GAHP(هي وتبي گراتحليل سلسله مر

د بعار ابدين منظود. ئه ميشوزي ارامجااري بانكدر كاوكسبل مد، هيوتبي گراسلسله مرر ساختاده از ستفاابا ؛ ين بخشدر ا
ي تصميمگيرر معياان بهعنوي آن شاخصها) و Osterwalder & Pigneur,2010ر (پيگنيور و لدواسترر اكاوكسبل مدي كليد
ل مختلف مدي شاخصهاه، شناسايي شدر گازساي يورسنا 4س سااست كه بر ه استه شداخون خبرگاه و از نظر گرفته شددر 

به ده و با يكديگر مقايسه كرزي مجااري بانكده يندآبر اري ثرگذانظر ) را از Osterwalder & Pigneur,2010ر (كاوكسب
در ها لين مدوت اشت كه تفاداهد اخود جوي ومتمايزر كاوكسبل مد، نتخابيي ايوربسته به سنا، واقيقتحدر هند. ز دمتيااها آن

تبي جهت اسلسله مرر ساختاد، ميشوه ) مشاهد4شكل (در كه ر طونست. همار اكاوكسبل مدد بعاامختلف ي شاخصهاوزن 
،  شاخص) 7ي (مدي درآهانجريا، شاخص) 8(ي صلي شامل منابع كليدابعد  6زي از مجااري بانكدر كاوكسبل تعيين مد

1سناريوي 

ديد خيلي گسترده و شبه كارگيري 
 كلان داده، هوش مصنوعي، اينترنت

اشياء، تحليل هاي پيشرفته و

در شيوه هاي  ت متوسطتحولا
پرداخت

به تجارت  متوسط اطمينانسطح 
الكترونيك و نظام هاي پرداخت

  از راه دورمتوسط از خدمات استفاده 
بانكداري

 تغييرات جمعيتي و نسلي
محدود و اندك  

تجربه ديجيتال مشتري و ارائه بهبود 
خدمات شخصي سازي و متناسب سازي 

در حد متوسط شده

  در زمينه امنيت و متوسط سرمايه گذاري
كاهش ريسك هاي سايبري

2سناريوي 

ش كلان داده، هومتوسط به كارگيري 
ل هاي مصنوعي، اينترنت اشياء، تحلي

پيشرفته و

در شيوه هاي  ت متوسطتحولا
پرداخت

به تجارت  متوسط اطمينانسطح 
الكترونيك و نظام هاي پرداخت

 از راه دورمتوسط از خدمات استفاده 
بانكداري

ر  د تغييرات جمعيتي و نسلي
حد متوسط

ارائه  تجربه ديجيتال مشتري وبهبود 
خدمات شخصي سازي و 

در حد متوسط متناسب سازي شده

در زمينه  متوسط سرمايه گذاري
امنيت و كاهش ريسك هاي سايبري

3سناريوي 

ديد خيلي گسترده و شبه كارگيري 
 كلان داده، هوش مصنوعي، اينترنت

اشياء، تحليل هاي پيشرفته و

در شيوه هاي  ت متوسطتحولا
پرداخت

به تجارت  متوسط اطمينانسطح 
الكترونيك و نظام هاي پرداخت

  از راه دورمتوسط از خدمات استفاده 
بانكداري

 تغييرات جمعيتي و نسلي
محدود و اندك  

تجربه ديجيتال مشتري و ارائه بهبود 
خدمات شخصي سازي و متناسب سازي 

در حد متوسط شده

  در زمينه امنيت و متوسط سرمايه گذاري
كاهش ريسك هاي سايبري

4سناريوي 

ديد خيلي گسترده و شبه كارگيري 
 كلان داده، هوش مصنوعي، اينترنت

اشياء، تحليل هاي پيشرفته و

در شيوه هاي  ت متوسطتحولا
پرداخت

به تجارت  متوسط اطمينانسطح 
الكترونيك و نظام هاي پرداخت

  از راه دورمتوسط از خدمات استفاده 
بانكداري

 تغييرات جمعيتي و نسلي
محدود و اندك  

تجربه ديجيتال مشتري و ارائه بهبود 
خدمات شخصي سازي و متناسب سازي 

در حد متوسط شده

  در زمينه امنيت و متوسط سرمايه گذاري
كاهش ريسك هاي سايبري
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شاخص) تشكيل  4تباطي (ي ارهالكاناو شاخص)  20دي (پيشنهاي ها، ارزششاخص) 4ن (مشتريا، شاخص) 5هزينه (ر ساختا
 ست.ه ا) تعريف شد5ول (جددر شاخصها د كه نماه شد

  
  

 
 
 

 
 
 

  
  

  زيمجااري بانكدر كاوكسبل تبي مداسلسله مرر . ساختا4شكل 
  

  
  دي)پيشنهاي هاي ارزشهار(معيا 1ي يورسناه در شدم نجااجي ي زومقايسههااي از . نمونه5شكل 

  
  زيمجااري بانكدر كاوكسبل تبي مداسلسله مرل مددر ها د. مفاهيم نما5جدول 
 نماد معيار نماد  معيار

 E1 گذاري در منابع انسانيهزينه سرمايه V1 تأمين مالي از طريق بازار پول

 E2 هاي بانكيسرويسها و وبهزينه توسعه سامانه V2 تأمين مالي از طريق بازار سرمايه

 E3دهندگانخريد محصولات طراحي شده توسط توسعه V3 مديريت تغييرات نرخ ارز

 E4 تجهيزات و ملزومات اداري موردنياز  V4 الملليتسهيل تجارت بين

 E5 خريد يا اجاره املاك و مستغلات  V5 هااعطاي خطوط اعتباري به شركت

 كانال هاي ارتباطي  ارزش پيشنهادي ريان اصلي هزينهساختار  جريان درامدي منابع كليدي

CH1:CH4  R1:R8 I1:I7 E1:E5 C1:C4 V1:V20 

 4سناريو  آلترناتيو 3سناريو 2سناريو 1سناريو

 شاخص ها

 ابعاد

هدف مدل كسب و كار بانكداري مجازي
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 نماد معيار نماد  معيار

 I1 قيمتجذب منابع ارزان V6 هاكمك به مديريت مالي شركت

 I2 كارمزد دريافتي از انواع خدمات كارمزد محور V7 هامديريت نقدينگي و سرمايه در گردش شركت

 I3 درآمد حاصل از اعطاي تسهيلات V8 مديريت ريسك

 I4 هاگذاريها و سرمايهدرآمد حاصل از مشاركت V9 ايانواع خدمات مشاوره

 I5 درآمد حاصل از ارائه انواع خدمات ماليV10 خدمات صرافي

 I6 هاي ارزيدرآمد حاصل از فعاليتV11 خدمات بيمه

 I7 اعتباربرند/ V12 خدمات ليزينگ

 R1 سرمايه انسانيV13 خدمات تعهدي

 R2 فرهنگ سازماني مشتري محورV14 خدمات كارگزاري

 R3 مقبوليت و مشروعيت اجتماعيV15 بانكداري الكترونيك

 R4 هاي بانكيسامانهV16 هاارائه خدمات در زنجيره ارزش شركت

 R5 فيزيكي و مجازيشعب V17 انواع خدمات بانكي و مالي سفارشي شده

 R6 سرمايه و خطوط اعتباري بانكV18افزايش سرعت، دقت، كيفيت و تسهيل در ارائه خدمات

 R7 املاك و مستغلاتV19 هاها و بدهيسازي تركيب داراييبهينه

 R8 ملزومات اداريV20 جويي در زمان و هزينهصرفه

CH1 مشتريمديران ارتباط با  C1 مشتريان حقوقي بزرگ

CH2 ادارات بانكداري شركتي C2 مشتريان حقيقي بزرگ با ميانگين حساب بالا

CH3 وب سرويس هاي بانكي C3 مشتريان حقوقي كوچك

CH4 باشگاه مشتريان C4 مشتريان حقيقي خرد

 
) بيشترين 3و  2، 1يو (رسنادر سه نيك» ولكتراري ا«بانكدر معيادي، پيشنهاي ارزش هاربين معيان داد در نشا GAHPنتايج تحليل 

ي ارزش هارنظر گرفتن معيادر ست. همچنين با ص داده اختصاد ابه خو 1415فق زي را در امجااري بانكدر كاوكسبل مدوزن 
ي هاوزننظر گرفتن ميانگين در ست. همچنين با ايافته ص ختصاايسك رت مديرير به معياوزن بيشترين ، 4ي يورسنادي در پيشنها

زي مجااري بانكداي بردي پيشنهار كاوكسبل مددي پيشنهاي هاارزشبين در كه د كرل ستدلاان اميتو، يورسنا 4در محاسباتي 
«تسهيل از آن پس و ست ده اص داختصاد ابه خوي را بيشترو وزن گرفته ار هميت قرانخست ه جايگادر نيك» ولكتراري ا«بانكد
ي تبههادر رهزينه» ن و مادر ز«صرفهجويي و » هشي شدرمالي سفاو بانكي ت خدمااع نوا«، يسك»ر«مديريت ، لمللي»ابينرت تجا

  ميگيرند. ار تا پنجم قردوم 
ر كاوكسبل مدوزن رين يوها بيشترهمه سنادر بانكي» ي «سامانههاي، منابع كليدي هاربين معيان داد در نشا GAHPنتايج تحليل 

يو رسنا 4در محاسباتي ي هاوزننظر گرفتن ميانگين در با ؛ ست. همچنينص داده اختصاد ابه خو 1415فق زي را در امجااري بانكد
ه جايگادر بانكي» ي «سامانههازي مجااري بانكداي بردي پيشنهار كاوكسبل مدي بين منابع كليددر كه د كرل ستدلاان اميتو
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عيت ومشرو «مقبوليت ، نساني»ا«سرمايه از آن پس و ست ص داده اختصاد ابه خوي را بيشترو وزن گرفته ار هميت قرانخست 
 ميگيرند. ار تا پنجم قري دوم تبههادر ربانك» ري عتباط اخطوسرمايه و «و » رمحوي ماني مشترز«فرهنگ سا، جتماعي»ا

يوها رهمه سنادر بانكي» ي يسهاوسرو وب«هزينه توسعه سامانهها  ،هزينهر ساختاي هاربين معيان داد در نشا GAHPنتايج تحليل 
نظر گرفتن ميانگين در ست. همچنين با ص داده اختصاد ابه خو 1415فق زي را در امجااري بانكدر كاوكسبل مدوزن بيشترين 

اي بردي پيشنهار كاوكسبل هزينه مدر ساختاي هاربين معيادر كه د كرل ستدلاان ايو ميتورسنا 4در محاسباتي ي هاوزن
د به خوي را بيشترو وزن گرفته ار هميت قرانخست ه جايگادر بانكي» ي يسهاوسرو وب«هزينه توسعه سامانهها زي مجااري بانكد

توسط ه حي شداطرت «هزينه خريد محصولا، نساني»امنابع اري در «هزينه سرمايهگذاز آن پس و ست ص داده اختصاا
ار تا پنجم قري دوم تبههادر ر» تمستغلاك و ملاره اجاا«هزينه خريد يا و » ت اداريماوملزو ات «هزينه تجهيز، »نهندگادتوسعه

 ميگيرند. 

ر كاوكسبل مدوزن يوها بيشترين رهمه سنادر » رعتباا«برند/ي، مدن درآجرياي هاربين معيان داد در نشا GAHPنتايج تحليل 
يو رسنا 4در محاسباتي ي هاوزننظر گرفتن ميانگين در همچنين با  ست.ص داده اختصاد ابه خو 1415فق زي را در امجااري بانكد
در » رعتباا«برند/زي مجااري بانكداي بردي پيشنهار كاوكسبل مدي مدن درآجرياي هاربين معيادر كه د كرل ستدلاان اميتو
ت خدمااع نوائه از اراصل مد حادرآ«از آن پس و ست ص داده اختصاد ابه خوي را بيشترو وزن گرفته ار هميت قرانخست ه جايگا
تا ي دوم تبههادر رقيمت» ارزانمنابع ب «جذو » تتسهيلاي عطااز امد حاصل درآ«، »ي ارزيفعاليتهااز مد حاصل درآ«، مالي»
در رتبه ششم و هفتم » كارمزد دريافتي از انواع خدمات كارمزد محور«ها و گذاريو سرمايه» هادرآمد حاصل از مشاركت«، پنجم
 گيرند.ميار قر

ل مدوزن يوها بيشترين رهمه سنادر بانكي» ي يسهاوسروب«، تباطيي ارهالكاناي هاربين معيان داد در نشا GAHPنتايج تحليل 
محاسباتي ي هاوزننظر گرفتن ميانگين در ست. همچنين با ص داده اختصاد ابه خو 1415فق زي را در امجااري بانكدر كاوكسب

زي مجااري بانكداي بردي پيشنهار كاوكسبل تباطي مدي ارهالكاناي هاربين معيادر كه  دكرل ستدلاان ايو ميتورسنا 4در 
ه «باشگااز آن پس و ست ص داده اختصاد ابه خوي را بيشترو وزن گرفته ار هميت قرانخست ه جايگادر بانكي» ي يسهاوسروب«

 ميگيرند. ار قررم تا چهاي دوم اتبههدر رشركتي» اري بانكدادارات «و » يبا مشترط تباان ار«مدير، »نمشتريا

ل مدوزن يوها بيشترين رهمه سنادر » دحقيقي خرن «مشتريان، مشتريازه حوي هاربين معيان داد در نشا GAHPنتايج تحليل 
محاسباتي ي هاوزننظر گرفتن ميانگين در ست. همچنين با ص داده اختصاد ابه خو 1415فق زي را در امجااري بانكدر كاوكسب

ن «مشتريازي مجااري بانكداي بردي پيشنهار كاوكسبل مدن مشتريازه حوي هاربين معيادر كه د كرل ستدلاان ايو ميتورسنا 4در 
حقوقي ن «مشتريااز آن پس و ست ص داده اختصاد ابه خوي را بيشترو وزن گرفته ار هميت قرانخست ه جايگادر » دحقيقي خر
  ميگيرند. ار قري بعدي تبههادر ر» رگحقوقي بزن «مشترياو الا» بب با ميانگين حسارگ حقيقي بزن «مشتريا، كوچك»

ي يورسنا 4ر در كاوكسبل مختلف مدد بعاانظر گرفتن در جي با ي زومقايسههاري گازناساخ ) نتايج محاسبه نر6ول (جددر 
؛ ستا 1/0از جي كمتر ي زوهمه مقايسههااي برري گازناساخ نرد ميشوه مشاهدول جددر كه ر طونست. هماه ائه شدر اراگازسا
  ند. دارتكا اقابليت آن نتايج و هستند ردار بالايي برخور عتبار از ااكوكسبل تبي مداسلسله مري ين تحليلهاابنابر
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  جيي زومقايسههاري گازناساخ  . نر6جدول 

 هاسناريو
ارزشهاي 
 پيشنهادي

منابع 
 كليدي

ساختار 
 هزينه

جريان 
 درآمدي

مشتريان 
 اصلي

هاي كانال
 ارتباطي

 0,031 0,047 0,047 0,044 0,039 0,0513 1سناريوي 

 0,041 0,045 0,046 0,029 0,043 0,0334 2سناريوي 

 0,028 0,033 0,039 0,023 0,046 0,0347 3سناريوي 

 0,039 0,030 0,035 0,049 0,047 0,0451 4سناريوي 

 
  بحث و نتيجه گيري 

كلان روند و پس از آن نتيجه اثرات متقاطع كلان روند هاي پيشران بر آينده بانكداري  66نتيجه فراتحليل و غربال گري 
مجازي را انتخاب كرده است. مولفه هاي مدل كسب و كار بانكداري مجازي بر اساس سناريوهاي سازگار با در نظر 

- وهاي پيشنهادي مدل كسبارزشسناريو بدين ترتيب ارائه شده است: در بين  4هاي محاسباتي در گرفتن ميانگين وزن
؛ در بين منابع »تسهيل تجارت بين المللي«و » بانكداري الكترونيك«كار پيشنهادي براي بانكداري مجازي به ترتيب 

ها و هزينه توسعه سامانه«؛ در بين معيارهاي ساختار هزينه به ترتيب »سرمايه انساني«و » سامانه هاي بانكي«كليدي به ترتيب 
؛ در بين معيارهاي جريان درآمدي به ترتيب »هزينه سرمايه گذاري در منابع انساني«و » هاي بانكيوب سرويس

وب سرويس «هاي ارتباطي به ترتيب ؛ در بين معيارهاي كانال»درآمد حاصل از ارائه انواع خدمات مالي«و » برند/اعتبار«
وكار پيشنهادي براي بانكداري مجازي به  يان مدل كسبو در بين معيارهاي حوزه مشتر» باشگاه مشتريان«و » هاي بانكي

  هاي اول و دوم قرار دارند.در رتبه» مشتريان حقوقي كوچك«و » مشتريان حقيقي خرد«ترتيب 
 Anysiadou) (Pourjohari, 2022) (Babaki Rad, 2021 ()Payandeh et, 2023(نتايج اين پژوهش با نتايج پژوهش 

al, 2021) (Esfidani et al, 2021 ()Coskun-Setirek & Tanrikulu, 2021) (Tkachenko, 2020) (Alihosseini et 

al, 2019 (.همسو مي باشد )Esfidani et al, 2021 ( ر در حضواي بانكها برد يكرده از روستفاابا آنها هش وپژدر
بانكها ر كاوكسبل مدد بعاو اتژيك بانكها استراد يكرع رونور چها، ثالثص شخاابا ري همكاع نوو كوسيستم مالي ا

ه، توليدكنندز، چه ساريكپاي نقشهااز هر بانك يكي س سااين است. بر ه اتشريح شد، هر موقعيتب نتخارت اصودر 
ردي تحقيق مطالعه چند مواز روش هش وين پژدر اشته باشد. ز دابااري بانكدل قبادر ند اميتوم را پلتفره و يعكنندزتو
ل مدد بعاب و انتخا، انمونهان بهعنوه يندد و آگارپاسا، سه بانك سپهن، نظر خبرگاس ساابر در آن ست كه ه اشدده ستفاا

در هيچ بانكي ن، فعالان و نظر خبرگاس ساابر ن داد هش نشاوين پژي اگرفت. يافتههاار سي قرربررد ها مور آنكاوكسب
اري بانكدص خصوذي در تخاد ايكرروبانكها با توجه به ر كاوكسبل مدي يژگيهاارد و ونده را يعكنندزنقش توان يرا
ماتريس ن، تحليل مضموي هاش خود از روشهوپژ) در Babaki Rad, 2021ست. (وت امتفاص شخااتعامل با ز و با

ر كان جريال تصااحلقه ان بهعنو، يورسناو از روش ست ه اشدده ستفاي ايتگرو رواقطعيت م عدات و ثراتحليلي شبكه 
متغير  50، ماني»ز«محيط ساو » ري«محيط تجا، جامعه»ر بافتا«سه سطحِ د در خرن و ست. پويش محيط كلاه اشددهاستفا

يو رسنار چهاس، سااين اند. بر اهقطعيت تعيينشدم عدات و ثراشبكه ان ورودي بهعنوي) مل كليداعوان و پيشري هاو(نير
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مه در اداست. ه اشدح نه توسط محقق مطروراتحجر فناوران و فنااژدي تر، نهوراشيفتگي فنا، نهوراني فنااشامل حكمر
  يوها توصيف ميكند.رين سناس اساابر اري را بانكدم نظاي يژگيهاومحقق 

و برروقطعيت بالا م عدده و داراي گسترد بعاايستي با زمحيط دي و قتصا، اجتماعيي ابرچالشهاامع مختلف با ايطي كه جواشردر 
شته ه را دايط پيچيداين شرامقابله با ان ند كه توز داريندهايي نياآفرو ها رساختا، هاديكرروپيش به از بيش گذاران ستسيا، هستند
ه يط پيچيدايابي شرارزند جهت اهايي كه ميتوديكررومهمترين از ين بين يكي . در ا(Kousari & Sadat Rahmati 2019)باشد 

  ست. ري ايونگارسناد ريكد، روگيرار قرده ستفارد اموه يندي آقطعيتهام عدو 
ار ثرگذي اكليدي هاانپيشرل ين مددر اكه ؛ شدان يرزي در امجااري بانكدر كاوكسباي هش منجر به خلق مدلي بروين پژانتايج 

د يكرروبا د موجوي قطعيتهام ند. همچنين عداهمتقابل شناسايي شدات ثراتحليل ن و خبرگاات نظر، تحليلافرد يكرروبا 
ه شدظ لحال مدان در يرزي در امجااري بر بانكدار ثرگذي اكليدي هاانمينه پيشرن در زخبرگاات تني بر نظرمبري و يونگارسنا
س سااشدند.  بر آورد برر گازساي يوهارنظر گرفتن سنادر با دي پيشنهار كاوكسبل مهم مدي شاخصهاوزن نهايت در ست. ا

ي متغيرهات شامل تحولاان يرزي در امجااري بانكدزي سادهم پيامهي و كليدي قطعيتهام كه عدد كرن بياان هش ميتوونتايج پژ
به ن طميناايش افزا«، »داختپري هاهشيول در «تحو، پيشرفته»ي تحليلهاء، شيااينترنت ، امصنوعيش هون داده، كلاكارگيري به«

جمعيتي ات «تغيير، »اهتلفن همرگوشي ده از ستفاامثل ر از راه دور گير حضوافرده ستفاا«، »داختپري هامنظاو نيك ولكتررت اتجا
مينه گذاري در زيهشد سرمار«و »  هشدزيمتناسبسازي و شخصيسات ئه خدماي و ارامشترل يجيتادتجربه ي تقاار«، نسلي»و 
 » هستند. يسايبري يسكهاركاهش و منيت ا

از بيشتر ده ستفاابه سمت زه ارزش حودر مرجح ي يورمبتني بر سنازي مجااري بانكدر كاوكسبي هالهش مدونتايج پژس ساابر 
ه و شي شدرمالي سفاو بانكي ت خدمااع نوائه ، ارايسكرمديريت ي تقا، ارلملليابينرت تسهيل تجا، نيكولكتراري ابانكد

 دارد.يش اهزينه گرن و مادر زصرفهجويي 

، بانكيي سامانههااز بيشتر ده ستفاا به سمتي منابع كليدزه حودر مرجح ي يورمبتني بر سنازي مجااري بانكدر كاوكسبي هالمد
 د. هد بوامتمايل خور محوي ماني مشترزتوجه بيشتر به فرهنگ ساو جتماعي اعيت ومشرو مقبوليت د بهبو، نسانياسرمايه ي تقاار

 يشاگرر، عتباو ابرند ي تقااربه سمت ي مدن درآجريازه حودر مرجح ي يورمبتني بر سنازي مجااري بانكدر كاوكسبي هالمد
منابع ب جذت و تسهيلاي عطااز امد حاصل ي ارزي، درآفعاليتهاو مالي ت خدمااع نوائه از ارامد حاصل درآبر دارد و 
 شت. داهد اتمركز خوقيمت ارزان

و هي به هزينه توسعه سامانهها دلويتاوهزينهبر ر ساختازه حودر مرجح ي يورمبتني بر سنازي مجااري بانكدر كاوكسبي هالمد
هزينه خريد ، نسانيامنابع اري در به ترتيب هزينه سرمايهگذي بعدي لويتهادارد و در اويش اگر، بانكي ييسهاوسروب

ار قرت مستغلاك و ملاره اجااهزينه خريد يا ت اداري و ماوملزات و هزينه تجهيزن، هندگادتوسط توسعهه حي شداطرت محصولا
 ند. دار

ي لويتهاده و در اوكرگذاري فهدد را حقيقي خرن مشتريااول،  لويتزي در اومجااري بانكدر كاوكسبي هالمد؛ همچنين
ار توجه قررد مورگ را حقوقي بزن مشترياو بالا ب با ميانگين حسارگ حقيقي بزن مشتريا، حقوقي كوچكن مشترياي بعد
 هد. دمي
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مبتني بر زي مجااري بانكدر كاوكسبي هالصلي مداتباطي ل اركانان، دو مشترياه باشگاو بانكي ي يسهاوسروبهمچنين 
 هستند. ي مرجح يورسنا

 شود:با توجه به نتايج بدست آمده از تحقيق پيشنهاد مي

در درجه اول بر مشتريان حقيقي و خرد تمركز دارد، لذا  1415وكار بانكداري مجازي در افق با توجه به نتايج، مدل كسب . ١
 خود را متناسب با نيازهاي مشتريان حقيقي خرد ارتقاء دهند.ها و خدمات ها، سامانهشود در درجه اول بانكپيشنهاد مي

در حوزه جريان درآمدي به سمت ارتقاي برند و اعتبار  1415وكار بانكداري مجازي در افق با عنايت به اينكه مدل كسب .٢
ند خود طراحي و هاي دقيق، كاربردي و مختلفي را در جهت بهبود تصوير برها برنامهشود بانكگرايش دارد، پيشنهاد مي

  اجرا كنند.
هاي كاركنان روزرساني كرده و مهارتهاي بانكي خود را متناسب با تحولات الكترونيك بهها به سرعت سامانهبانك . ٣

 هاي كاربردي در حوزه الكترونيك و بانكداري مجازي افزايش دهند.خود را با ارائه آموزش

مل اثرگذار بر هر يك از ابعاد و معيارهاي شناسايي شده بر بانكداري شود در مطالعات آينده به بررسي عواپيشنهاد مي . ۴
  ارائه كرد. 1415تري را در جهت توسعه صنعت بانكداري ايران در افق مجازي پرداخته شود تا بتوان راهكارهاي دقيق

، نيكولكترزه احورا در نساني اسرمايه و فيزيكي ي يرساختهاد زبهبو، تيت آبا تحولان شدم همگاي ستادر رابانكها  . ۵
  هند.ار دتوجه قررد مورا يسك رمديريت و لملل ابينرت تجا

هـاي پيشـرفته در آينـده بانكـداري     كارگيري كلان داده، هوش مصنوعي، اينترنـت اشـياء، تحليـل   نظر به اهميت به .٦
هـوش  دهـي بـه ابزارهـاي    هـاي خـود را بـا اولويـت    هـا زيرسـاخت  شود مديران بانكمجازي هوشمند، پيشنهاد مي

هـايي  رود بانـك مصنوعي طراحي كنند؛ چراكه با توجه به اهميت اين مولفه در آينده صنعت بانكداري، انتظار مي
دهنـد بتواننـد در عرصـه نظـام     هاي خود، در اولويت قرار ميكه ابزارهاي هوش مصنوعي را در طراحي زيرساخت

 بانكداري آينده پيشتاز باشند.

هاي ريزان صنعت بانكداري در راستاي افزايش سودآوري و دستيابي به مزيتامهشود مديران و برنپيشنهاد مي .٧
هاي تحولات ديجيتال در عرصه پرداخت هاي نوين و مبتني بر آخرين روشرقابتي در بخش پرداخت، از شيوه

ي استفاده كنند. لازمه اين امر رصد و ارزيابي دقيق آخرين دستاوردهاي تحولات ديجيتال در بخش فناور
ها، ساختارهاي سازماني مختص بررسي و رصد رويكردهاي نوين نظام شود در بانكاطلاعات است و پيشنهاد مي

پرداخت در كشورهاي مختلف، تعريف شود تا بتوانند با الگوبرداري از تجارب جهاني در كمترين زمان ممكن، 
 خود را با تحولات ديجيتال در اين عرصه هماهنگ كنند.  

شود در راستاي طراحي فرآيندهاي مربوط به پياده سازي بانكداري مجازي و بـا توجـه بـه لـزوم درك     پيشنهاد مي .٨
نيازهاي مشتريان و رفع هر گونه ترديد در ارتباط با بانك مجازي، سفر مشتري توسط متخصصين به صورت كامل 

ويي كامل از سـوي بانـك   شفاف سازي گرديده تا متعاقب آن عليرغم عدم تعامل حضوري، در هر مرحله پاسخگ
 قابليت اجرا داشته باشد.

ــهپيشــنهاد مــي .٩ ــديران و برنام ــاز جهــت    شــود، م ــدات مــورد ني ــزان صــنعت بانكــداري در راســتاي ايجــاد تمهي   ري
واحدهاي راه دور از يـك شـعبه مـادر را    پياده سازي بانكداري مجازي و با رويكرد ارتقاء تجربه ديجيتال مشتري، 
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بـا  	با استفاده از امكانات تكنولوژيك به صـورت كـاملاً چابـك و   	راه اندازي نمايند تا علاوه بر آموزش كاركنان،
  حداقل هزينه به مشتريان خدمات ارائه نمايند.

هاي ، استفاده بيشتر از سامانه1415اينكه نتايج نشان داد در مدل كسب و كار بانكداري مجازي در افق  با توجه به .١٠
هاي ها به سرعت سامانهشود بانكبانكي و ارتقاي سرمايه انساني منابع كليدي بانكداري خواهند بود، پيشنهاد مي

هاي كاركنان خود را با ارائه و مهارت بانكي خود را متناسب با تحولات الكترونيك به روز رساني كرده
 هاي كاربردي در حوزه الكترونيك و بانكداري مجازي افزايش دهند.آموزش
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