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 چکیده 

های اخیر، در سالدارد.    هااقتصاد کشورترین رکن بازار پول، نقشی انکارناپذیر در  اساسی   عنوانصنعت بانکداری به 
  جامعه   به ی نوآورانه، گذر از جامعه سنتی  هایاستراتژ  بههای نوین و توجه  افزایش سریع تحولات جهانی، ظهور فناوری

و کار و تمرکز بر نقاط قوت    در مدل کسب  رییتغ  بهها را  اطلاعاتی و ظهور بازیگران جدید در اکوسیستم بانکی، بانک 
بانک  کار  و  کسب  مدل  بازطراحی  اساس،  این  بر  است.  کرده  ملزم  رقابتی  مزیت  ایجاد  راستای  در  انتخاب  خود  و  ها 

های مطلوب بانکداری تطبیق دهد، برای  بودن بتواند خود را با میزان بالاتری از شاخص   الگویی موفق که در حین پویا 
 ناپذیر است. های امروزی، امری ضروری و اجتناب ه بقای بانک ادام 

پذیری و اعطای تسهیلات در راستای کسب درآمدهای  در این راستا، نظام بانکی کشور که عمدتاً بر محور سپرده 
از یک  از پیش در مسیر تحولی بنیادین قرار گرفته تا  ی سو بتواند نقش مؤثرتری در بازسازمشاع متمرکز است، بیش 

بانک  لذا،  ارتقا بخشد.  اثربخشی خود را  و  کارآمدی  از سوی دیگر، سطح  و  ایفا کند  باید  اقتصاد کشور  ی  چرخش  به ها 
استراتژیک روی آورده و تعاریف جدیدی از رویکردهای نوین کسب و کار متناسب با فضای جدید ارائه کنند. این امر  

از هر گونه کپیی موجود نظام بانکدارهالیپتانس  بهمستلزم توجه   اجتناب  از مدل ی کشور است و  های برداری صرف 
توصیه  کار  و  توجه    کسب  بدون  بانکداری،  آینده  برای  ظرفیت  هاچالش   بهشده  کلیه  و  مدنظر  باید  که  موجود  های 
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 مقدمه
زیادی مواجه شد  در سال اساسی  با تحولات  بانکداری  اخیر، صنعت  از  های  ناشی  آن  که عمده 

های نوین و تغییر انتظارات و سلایق مشتریان از خدمات بانکی سرعت بالای تغییرات، ظهور فناوری
چنین،  هماست.   ای دارند( دشوارمعمولًا ساختارهای پیچیده ها )کهبانک  آن برای با بوده که همراهی

نیز عرصه رقابت را  اکوسیستم بانکی جدید بازیگران عنوانهای مالی بهآپها و استارتتکفینحضور 
ها را با چالش بزرگی در راستای حفظ و ارتقا کسب و کار خود مواجه  تر کرده و آنها تنگبرای بانک

از این   نیازهای ک رو، تداوم روش ساخته است.    نونی و روزافزون مشتریان های سنتی پیشین، پاسخگوی 
کسب   لحاظبهآفرینی  ها در راستای ایجاد نوآوری و ارزش نبوده و تغییر مدل )الگو( کسب و کار بانک

 عنوان یک ضرورت، مطرح است. مزیت رقابتی و متعاقب آن افزایش سهم بازار مشتریان به 
تواند های هر بانک میها و تواناییطور کلی، طراحی یک مدل کسب و کار، متناسب با پتاسیلبه

شده، ترسیم کند. بر این اساس، طراحی  نقشه راه شفافی برای حرکت در مسیر تحقق اهداف تدوین
واقعم کار  و  کسب  توانمندیدل  تقویت  ضعف،  نقاط  رفع  بر  تمرکز  با  بهرهگرایانه  و  از  ها  گیری 

پیشِفرصت بانکهای  الزامات اساسی در کسب موفقیت  از  بازار رقابتی موجود است. رو یکی   ها در 
وجه گونه که در سطح جهان مطرح و مورد تها، همانبنابراین، لزوم تحول در مدل کسب و کار بانک

 شود.های صنعت بانکداری کشور نیز محسوب میهای دنیا بوده، یکی از دغدغه بانک
بانک  تا دیروز، مهمترین وجه تمایز  میزان بهره اگر چه  ارائه خدمات جدید و  گیری  ها در کشور، 

فناوریآن از  و  ها  جدید  بازیگران  ظهور  و  بانکی  اکوسیستم  تغییر  با  امروزه  لیکن  بود،  نوین  های 
بانکی میهم نیازهای مشتریان،  انتظارات و  ارتقای جایگاه خود مطمئن    حفظ  به تواند  چنین تغییر  و 

توانمندی شناسایی  ضمن  خود،  کار  و  کسب  مدل  در  بازآفرینی  و  تغییر  با  بتواند  که  و باشد  ها 
رقبا    ریاس  بههای بیرونی، خدمات ویژه و متمایزی را نسبت  گیری از فرصتهای درونی با بهره قابلیت

محور بودن اقتصاد  ها نظیر بانک دلیل وجود برخی چالشارائه کند. این موضوع هرچند به  ان یمشتربه
نظارتیبه   کشور و نهادهای حاکمیتی و  الزامات دولت و سایر  از  ناشی  بر عملکرد    تبع آن فشارهای 

عنوان یک ضرورت مورد  اید به دارد، اما ب   همراه به هایی را  های دولتی، دشواری بانک خصوص  ها بهبانک
تصمیم  تصمیم توجه  و  این این    گیرندگان سازان  از  گیرد.  قرار  تشریح عرصه  ضمن  حاضر  مقاله  در  رو، 

های کسب و کار آینده  معرفی مدلبه    ها، مفهوم مدل کسب و کار و لزوم تغییر مدل کسب و کار بانک 
ویژگی براساس  و  پرداخته  جهان  در  بانکداری  مدلصنعت  آن های  اجرای  الزامات  یاد شده،  ها های 

های مدل فعلی کسب و کار شبکه بانکی ها تشریح شده است. در ادامه، مهمترین ویژگی توسط بانک
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به   توجه  با  و  شده  چالشمعرفی  و  موجود  الزامات  وظایف  های  بانکی،  نظام  کار  و  کسب  مدل  در 
 های کسب و کار نوین بانکی مطرح شده است.سازی و اجرای مدلربط در زمینهنهادهای ذی

 

 مفهوم مدل کسب و کار
داند. ی سازمان می بقا  به ترین گام در فرایند اندیشیدن، مدل کسب و کار را اساسی1مایکل پورتر

و   مدل کسب  از  متعددی  بیان  2کار تعاریف  تعاریف،  از  برخی  است.  ارائه شده  محققان  کننده توسط 
کند و برخی دیگر بر اجزای اصلی کسب و کار و شاید  اهدافی هستند که یک کسب و کار دنبال می

شدهبه متمرکز  اجزا  این  درونی  ارتباطات  بر  ناند.  نوعی  بانکداری  در  کار  و  کسب    دهنده شانمدل 
های بانکی  فعالیت عنوان وجه تمایزهای کسب و کار بهانواع مدلبوده و ی استراتژی کسب و کار بانک

. بنابراین، مدل پردازندخلق ارزش و سودآفرینی کسب و کار می  شرح روش   به  شوند کهمیمحسوب  
 (1 شماره های سازمان است. )شکلکسب و کار، شکل اجرایی استراتژی

 
 کسب و کار ارتباط استراتژی و مدل  : 1 شماره شکل

 
در   3شمار و بعضاً متفاوت محققان از مدل کسب و کار، بهترین تعریف را اُستروالدِر با وجود تعاریف بی 

با عنوان خلق مدل کسب و کار  مدل کسب و کار، »ارائه کرده است:    گونهن یا،  4کتاب مشهور خود 
 . « کندمیمنطق یک بنگاه را در چگونگی خلق، ارائه و کسب ارزش توصیف 

 
1 Micheal Porter 
2 Business Model 
3 Osterwalder 
4 Business Model Generation 
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سازد تا درباره کسب و کار خود، رقبا یا هر  ها را قادر می طور کلی، مدل کسب و کار، سازمانبه
های استراژیک گزینه  خلق  بههای آنان، دست  ی پرداخته و با تشریح ویژگیبررس  بهسازمان دیگری  

تواند در کسب و کار می   بزنند. در صنعت بانکداری، طراحی نوآورانه مدل  1مبتنی بر تفکر استراتژیک 
های کسب و کار بانک دربرگیرنده  ها نقش مهمی ایفا کند. مدل وری و حاشیه سود بانکارتقای بهره

ارزش  برای  که  است  زیادی  متعامل  و  منسجم  تعریف  عناصر  رقابتی  محیط  با  سازگاری  و  آفرینی 
بالا می می موارد  اساس  بر  عنوان کرد که  شود.  کارتوان  و  است که    ،مدل کسب  ها و طرحالگویی 
تواند چگونه میبنگاه دهد که یک نشان می و کردهاقتصادی تبدیل  یها ارزش  بههای سازمان را ایده

 د.کن کسب لازم برسد تا درآمد ثبات  بهو  کردهبرای خود جایگاهی در زنجیره ارزش پیدا 

 
 )بوم کسب و کار(  2تابلوی طراحی مدل کسب و کار

  عنوانآن را ابداع و به ر  ستروالدِ الکساندر اُتابلوی طراحی مدل کسب و کار، مفهوم جدیدی است که  
مدل بهبود  و  ارزیابی  مصورسازی،  توصیف،  برای  مشترکی  که زبان  کرده  معرفی  کار  و    های کسب 

ساده   بیانی  با  را  کار  و  نه مدل کسب  اجزای  از طریق  میو  توصیف  آن  )شکلگانه  ( 2  شماره  کند. 
 بودن، با یکدیگر در ارتباط بوده و بر روی هم تأثیرگذار هستند. اجزای مدل در حین جامع

 زیر است: شرح بهو کار مزایای استفاده از بوم مدل کسب 
 شود(.فرد برای مشتری تمرکز میهای منحصربهمدار است )در تدوین بوم بر خلق ارزش مشتری •
 سازد(.می ریپذامکانرا  شرح بصری فرایندهااست ) فهم قابلخلاصه و  •
 وجود دارد(. سریع اعمال تغییراتپذیر است )امکان انعطاف •
 است(. ریپذامکانسادگی بوم به  مختلف اجزای درک ارتباط میاندهنده ارتباطات است )نشان •

 
  

 
1 Strategic Thinking 
2 Business Model Canvas (BMC) 
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 های اصلی بوم کسب و کار اجزا و حیطه : 2 شماره شکل

 

اُستروالدِر دارای        ( است که چهار حیطه اصلی مؤلفه اصلیجزء اساسی )  9مدل کسب و کار 
های مختلف مدل کسب مؤلفه  فی تعر  به  (1) دهند. در جدول شماره  )رکن( کسب و کار را پوشش می

 و کار و ارکان آن پرداخته شده است. 
 

 ها و ارکان مدل کسب و کار تشریح مؤلفه: 1جدول شماره 
 شرح های مدل کسب و کار مؤلفه رکن 

 ارزش پیشنهادی  ارزش 
نمایی کلی از بسته محصولات و خدمات یک سازمان است که برای  

 مشتری دارای ارزش باشد.

 مشتریان

 های مشتریانبخش 
خواهد  مشتری هدف یا بخشی از مشتریان است که یک سازمان می 

 بپردازد.  ها آن به ارزش  ارائه به

 ابزاری برای در ارتباط بودن با مشتریان است. کانال توزیع 

 ارتباط با مشتری 
کند که یک سازمان میان خود و مشتری  نوع پیوندی را توصیف می 

 کرده است.ایجاد  

 زیرساخت 

 کند. ها و منابع ضروری در خلق ارزش برای مشتری را توصیف می فعالیت  منابع کلیدی 

 های کلیدیفعالیت
های تکرارپذیر که در خلق ارزش برای مشتری  انجام دادن فعالیت

 ضروری هستند.

 های کلیدی مشارکت 
شرکت با هدف  نامه همکاری داوطلبانه میان دو یا چند یک موافقت 

 خلق ارزش برای مشتری است. 

های  جنبه
 مالی

 ساختار هزینه 
گرفته شده در مدل کسب و کار براساس   کاربه نمایش همه تمهیدات 

 پول است.

 جریان درآمدی 
های درآمدی  روش کسب درآمد یک شرکت را از طریق جریان

 کند.مختلف توصیف می 
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 کارها و مدل کسب و یی استراتژی راستاهم

منظور حرکت در یک مسیر مشخص و تحقق اهداف خود نیازمند تدوین استراتژی بر ها بهسازمان
فرصت و  ضعف  و  قوت  نقاط  تهدیدپایه  و  پیشِها  بههای  هستند.  کلی،  رو  جهت استراتژیطور  ها 

می   سازمان  حرکت نشان  واقعی  دنیای  در  مدل را  و  کار  دهند  و  برای  های کسب  را  لازم  زمینه  نیز 
طور کلی، مدل کسب بهسازند.  ها فراهم میشده از طریق استراتژیها در مسیر تعیینکت سازمانحر

به کار  می  حیتشرو  کار  و  کسب  درروش  به  پردازد،  کار  و  کسب  استراتژی  که   آن  حیتشرحالی 
ند د. هر دو مفهوم حائز اهمیت و مرتبط هستسازفرد میرا منحصربه  سازمان  یزیچ چه  پردازد کهمی

 سازمان در تحقق اهدافش امیدوار بود.  تیموفقبه توان می ،همسو باشندو اگر با یکدیگر 
 

 ها لزوم تغییر در مدل کسب و کار بانک 
یکی از اقدامات مهم و ضروری هر بنگاه اقتصادی نظیر  های کسب و کار  طراحی آگاهانه مدل 

میبانک محسوب  ت  شود.ها  راستا،  این  بازطراحی  غییردر  بانک  و  کار  و  کسب  با مدل  متناسب  ها 
اجتناب امری  و...  اجتماعی  فناوری،  اقتصادی،  بوده و سبب میتحولات  تا  ناپذیر  بانکی شود    صنعت 

ان  با مشتریو نزدیکتر  رابطه تعاملی  به ، بیشترافزودهارزش های جدید و کسب  علاوه بر خلق فرصت
 یابد. آنان دست با الگوی رفتاری  مطابق خود

 زیر اشاره کرد: مواردبهتوان ها میاز الزامات تحول در مدل کسب و کار بانک

 داشت مشتریان؛ها در جذب و نگهوجود رقابت شدید بین بانک •

 کار در جهت حفظ مزیت رقابتی؛  و پذیری سازمانی در محیط پُرتلاطم کسبافزایش انعطاف •
 مختلف و متغیر مشتریان؛ سازی خدمات بانکی با نیازهای متناسب •
 توزیع ریسک؛  ها وسازی منابع درآمدی بانکمتنوع  •

 آفرینی برای آنان.افزایش رضایتمندی مشتریان از طریق ارزش  •

مؤلفه مهمترین  ادامه،  سال در  در  که  تشریح شده  کار  و  بر کسب  مؤثر  محیطی  اخیر های  های 
 اند. ها در سطح جهان منجر شده مدل کسب و کاری بانک رییتغبه

 
 های جدید ورود فناوری

ای در چرخه تولید تا کار شاهد تغییرات فزاینده  و  های کسبهای نوین، حوزهبا ظهور تکنولوژی
توزیع محصولات و خدمات خود هستند. این تغییرات آنچنان با سرعت بالایی در حال رخ دادن است 
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ها هستند. این امر،  منظور بقا در بازارهای رقابتی موجود، ناگزیر از انطباق خود با آنها به که سازمان
 نیست. ریپذامکانهای روز دنیا روزرسانی نحوه عملکرد همگام با تکنولوژیجز با پذیرش، تغییر و به

فناوری ظهور  نیز  بانکی  صنعت  جدید  در  بانکتوانمندساز بههای  محصوی  ارائه  در  و ها  لات 
ی متنوع مالی، افزایش  بازارها بهتر، توسعه گستره ارائه خدمات بانکی، ورود تر و منعطفخدمات متنوع

ها الزام تغییرات اساسی در مدل کسب و کار بانکداری  فشارهای رقابتی و... منجر شده که برآیند آن
را   از صاحب   همراه به پیشین  به داشته است. بسیاری  مؤلفه  این  معتقدند که  بیشترین نظران   طور مستقیم 

رویکرد خود در مدل کسب و کار دارد که اهمیت آن با توسعه نگرش   رییتغ بهها تأثیر را در الزام بانک
ساسی عنوان یک راهبرد ادیجیتالی به  کاروکسب هایاستراتژیو ظهور    «بانکداری دیجیتالی»اجرای  

 چندان شده است.  ها دودر کلیه خطوط کسب و کاری بانک
 

 های جدید تغییر سلایق مشتریان با ظهور نسل 

ها و تمایلات جوامع نوع رفتار، نگرش، انتظارات، مهارتها و توسعه جوامع بشری،  با تغییر نسل 
نسل   نام  با  که  جامعه  جوان  نسل  امروزه،  است.  تغییر  حال  همان    Zدر  دنیای یا  و  اینترنت  نسل 

دهه  میلادی، همزمان با  2000ی از مردم اشاره دارد که از سال گروه بهشوند، مجازی نیز شناخته می
شده   80 زاده  ایران،  در  نسل شمسی  از  گروه  این  پیشروتر اند.  مجازی  دنیای  در  حضور  در  پیشین    های 

کنند  های دیجیتالی استفاده میبرای تمام عمر خود از ارتباطات و رسانه  Zهستند. بخش اعظم نسل  
زیر    موارد به توان  ها می گونه شناختی با دنیای بدون اینترنت و فناوری ندارند. از مهمترین خصوصیات آن و هیچ

 اشاره کرد: 
 هاست؛ فناوری، جزئی از زندگی آن •

 ها تأثیرگذار است؛ تحولات فناوری بر رفتارها و تصمیمات آن •

 در رضایت این افراد دارد. وسایل ارتباطی و ابزارهای فناوری، نقش مهمی •

عنایت   با  اساس،  این  توجه صنایع   اینکه   بهبر  بنابراین،  است،  نسل  این  دست  در  جوامع  آینده 
بانکداری   نظیر صنعت  بانک   نیا  به مختلف  بالقوه  مشتریان  حقیقت  در  که  افراد  از  ها هستند، گروه 

به   رییتغ  بهها  بانک  الزامبه رابطه  در مدل کسب و کار خود  ایجاد  این گروه در راستای  منظور جذب 
 شود.ها منجر میبلندمدت با آن

 

 



 ویکمین همایش بانکداری اسلامیها و مقالات سیمجموعه سخنرانی                                                          208

 بانکی  ستمیاکوسبه ورود بازیگران جدید 

سمت اقتصاد دیجیتالی، سرعت تغییر در روزافزون حوزه فناوری و حرکت به  تحولات  به با توجه  
سازمان  و  های کسبمدل بیشتری  کاری  شتاب  حوزه  خود  به ها  در  تحولات  این  است.  های گرفته 

تبع آن اکوسیستم بانکداری را نیز تحت تأثیر قرار داده  مالی و اقتصادی نیز بسیار چشمگیر بوده و به 
اگرچه   تدریجی  است.  نوآوری  بحث  پیش  چندی  سیستم معنابهتا  در  نوآوری  دادن  انجام  و ی  ها 

کسب در  عملکرد  بهبود  و  اولویت  و  پشتیبانی  از  موجود  کسب  کارهای  در  بانکداری  صنعت  های 
ها رفت، لیکن امروزه با ظهور بازیگران جدید در این حوزه، نقش بانک می  شماربههای رقابتی  مزیت

تنهبه ارائه عنوان  مدل ا  و  یافته  تغییر  پرداخت  حوزه  و  بانکی  خدمات  از  دهندگان  جدیدی  های 
تک و سایر های فعال در حوزه فین آپوکار بانکی در حال شکل گرفتن است که در آن استارت کسب

عرصه  با  مرتبط  ویژهکارآفرینان  جایگاه  مالی،  را  های  داده  خودبهای  بانکاختصاص  و  با اند  را  ها 
 شود.عنوان نوآوری ساختارشکن تعبیر میاند که از آن به ایم نوآوری جدیدی مواجه ساختهپاراد

محور فراتر   ی فناوریها رساختیزبهبر این اساس، در وضعیت فعلی، وابستگی صنعت بانکداری  
ارائه خدمات و محصولات نوین بوده و از آن می  به توان  از بحث توانمندسازی و تنوع بخشیدن در 

بازیگران حوزه مالی و پرداخت در راستای کسب درآمدهای   اکت شر  با سایر   متقابل یا شراکت راهبردی 
 ها مدنظر قرار گیرد.جدید تعبیر کرد که این امر باید در طراحی مجدد کسب و کار بانک

 
 تحولات اقتصادی 

حوزه  در  اقتصادی  زمینه تحولات  تمهید  لزوم  نظیر  مختلف  شمولیت  های  سوی های  از  مالی 
آنبانک الزام  و  بهها  بهها  بانکی  خدمات  بانکارائه  نگرش  تغییر  جامعه،  بر آحاد  صِرف  تأکید  از  ها 

کنندگان، کنندگان، تولیدکنندگان، توزیعتأمین ای از  تمرکز بر حلقه گسترده مشتریان تجاری بزرگ به
  سازی منظور یکپارچه هر یک از اعضا به   و ارائه خدمات بانکی مورد نیاز   ها و مشتری نهایی فروشی خرده 

و   زنجیره  آناعضای  مالی  مراودات  بانکمتمرکزسازی  با  بهها  بهها  دستیابی  و منظور  رقابتی  مزیت 
تغییر رفتارهای مشتریان در استقبال از خدمات  تأثیرات ناشی از شیوع بیماری کرونا که بههمچنین  

شیوهغیر و  نوین  حضوری  بههای  تمایل  کارهای  عدمپرداخت،  و  کسب  توسعه  شعب،  در  حضور 
منظور ها را با فرصتی جدید به ، بانکهای الکترونیکی منجر شدالکترونیکی و بالطبع افزایش تراکنش

کانال غیرتوسعه  بهره های  و  فناوریحضوری  از  راستایمندی  در  نوین  مواجه    های  مشتریان  جذب 
 هاست. های عملیاتی و کسب و کار بانکنظر در مدل تجدید ساخته که این امر مستلزم 



 209                                                                    ها متناسب با تحولات محیطیبازآفرینی مدل کسب و کار بانک لزوم 

 های کسب و کار آینده بانکداری در جهانمهمترین مدل
ها توان اظهار داشت که بقای بانکها میدلایل تغییر مدل کسب و کار بانک  مهمترینبه با توجه  

فناوری بر  مبتنی  جدید  وضعیت  با  انطباق  مستلزم  بانکی  اکوسیستم  ودر  است.   ها  نوین    تحولات 
هایی از زنجیره ارزش  و استراتژی تدوین شده، بر بخش   هایتوانمندبهها باید با توجه  بنابراین، بانک 

را داشته باشند. این مهم، مستلزم بازنگری در   آنبهصنعت بانکداری تمرکز کنند که قابلیت دستیابی  
به  و  مدل کسب با توجه  کارشان است.  دیلویتبهطور کلی،  ارزش که توسط شرکت   1طیف زنجیره 

بزرگبه از  یکی  شرکتعنوان  ارائهترین  حرفههای  خدمات  حوزه  دهنده  در  فعال  و  جهان  در  ای 
بانکی تعریف شده، پنج حوزه جدید کسبفناوری بانکداری   و  های نوین  کار بانکی در آینده صنعت 

 (3  شماره  زنجیره ارزش تمرکز دارند. )شکلهای  یک بر بخش خاصی از مؤلفه   معرفی شده که هر 
های موجود باید با تمرکز بر یکی از خود در نحوه حضور در بازار و پتانسیل  کردیروبهها با توجه  بانک

مالی های کسباین مدل  بازیگران جدید حوزه  بر  بانکی مشتمل  اکوسیستم  را در  وکار، جایگاه خود 
 مشخص کنند. 

 
 های کسب و کار بانکداری آیندهمدل : 3 شماره شکل

 
 ها پرداخته شده است.هر یک از مدل  حیتشر  به در ادامه 

 
1 Deloitte 
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 1معتمد(مشاور ساز )مدل مشاور ارزش

که  بانک معتمد»هایی  به   «مشاور  کسب را  مدل  می  و  عنوان  انتخاب  بانککارشان  هایی  کنند، 
تجربه  دارای  که  حوزه    هستند  در  کافی  توانایی  مالیمشاورهو  بانک های  این  بر  اند.  تمرکز  با  ها 

بهره مؤلفه بر  بانکی  ارزش  زنجیره  در  مالی«  »مشاوره  و  مشتری«  »دسترسی  ثروت های  از  گیری 
آن و سودآوری  دارند  تمرکز  بر  مشتریان  گروه  این  است.  مشتریان  میان  در  اعتمادسازی  مستلزم  ها 

بالا   درآمدهای  با  مشتریان  کردهدفگذارجذب  درک ی  پایه  بر  سفارشی  خدمات  ارائه  طریق  از  و  ه 
به است(،  مالی  موضوعات  از  فراتر  )که  مشتریان  نیازهای  می  عمیق  درآمد  چنین  کسب  پردازند. 

های های مالی، مشاوره در حوزهنظیر آموزش پلتفرم  افزودهارزش هایی با گسترش ارائه خدمات  بانک
 ی موجود در حوزه کسبهال یپتانس  بهایش ثروت با توجه  ها، ارائه راهکارهای افزتأمین مالی شرکت

ها وفادارسازی مشتریان منجر شده و ارتباط خود را با آن  های نوین و... بهکارهای مبتنی بر فناوری  و
 کنند. تر میعمیق
 

 2مدل پیشرو محصولات نوآورانه )رهبر محصول( 

شده اقتصادی  های تمامرهبران محصول« خود را از طریق توسعه محصولات نوآورانه با قیمت»
می و  متمایز  دارند  تمرکز  محصول  توسعه  مؤلفه  بر  گروه  این  بانکی  ارزش  زنجیره  طیف  در  سازند. 

ای  ه، دارای قابلیتبازاربهصورت سریع و در زمان مناسب  منظور ارائه محصولات و خدمات جدید به به
ها و محصولات مبتکرانه شناخته  عنوان پیشروان بازار درخصوص ارائه طرحتوانند بهلازم هستند و می
بانک این  و  شوند.  دارند  خدمات  و  محصولات  حوزه  در  را  مشتریان  نیازهای  شناسایی  توانایی  ها 

که  همان بانک»طور  از  گروه  این  دارند،  تمرکز  مشتریان  اعتماد  بر  معتمد«  توجه  مشاوران  با    به ها 
 گیرند.و عملکرد محصولات و خدماتشان مورد توجه و ارزیابی مشتریان قرار می تیفیک

 
 3مدل قهرمان تراکنش 

کنندگان ها و تأمین هزینه و استاندارد که با همکاری سایر بانک های کماین مدل با ارائه تراکنش
هایی که مدل برداری از اقتصاد مبتنی بر مقیاس متمرکز است. بانکپذیرد، بر بهره غیربانکی انجام می

کنندگان دیگر تأمینکنند بر مشارکت با  قهرمانان تراکنش« انتخاب می»عنوان  وکار خود را بهکسب
 

1 Trusted advisor 
2 Product leader 
3 Transaction Champion 
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کار بر مؤلفه فرایندسازی تراکنش در    و  خدمات مالی )بانک و غیربانک( تمرکز دارند. این مدل کسب 
زمینه  بودن  دارا  با  و  داشته  تمرکز  بانکی  ارزش  زنجیره  ارائه خدمات  طیف  استاندارد  و  مناسب  های 

از   ها بانک   گونه ن ی ا کند.  ی امن فراهم می ها را با سرعت بالا و در محیط مالی، امکان انجام دادن تراکنش 
بهزیرساخت به های  خود  تراکنشکارساز منظور  روز  از  وسیعی  طیف  یکپارچگی  و  انجامی  شده های 

به و  بانکی  اکوسیستم  فعالان  سایر  بانکتوسط  استارتخصوص  و  کوچک  فاقد آپهای  مالی  های 
 پردازند.درآمد می کسب به برند و از این طریق های مناسب و دارای مجوز بهره میشبکه
 

 1حل( دهنده راهمدل توسعه زنجیره ارزش )ارائه

را  هایی که مدل کسببانک راهارائه »وکار خود  انتخاب میدهنده  راه حل«  ارائه  بر  های  حلکنند 
خدمات    ارائهبه کنندگان و فعالان حوزه مالی تمرکز دارند. این گروه قادر  تأمین  ریسا  بهبانکی خاص  

بالایی،    ها، توانمندی و تجربههای مالی بوده و دارای قابلیتآپو استارت  هابانک  بهتخصصی مالی  
فناوری حوزه  در  هم  و  بانکداری  صنعت  در  بانک هم  این  معمولًا  هستند.  نوین  ائتلاف های  از  ها 

با شرکتبانک توانمند  استارتهای  و  اطلاعات  فناوری  با  آپهای  و  توانمند تشکیل شده  مالی  های 
های مشاوره مالی، توسعه محصول، فرایندسازی توانند بر مؤلفه شده میهای ارائهحلراه  وعن  بهتوجه  

عنایت   با  باشند.  داشته  تمرکز  بانکی  ارزش  زنجیره  پشتیبان  واحدهای  و  این    نکهیابه تراکنش  اغلب 
بیشتر  بانک راه   خدماتبه ها  ارائه  و  بانکی  حلطراحی  استارتبانک  ریسابههای  و  مالی  هآپها  ای 

لذامی بانک  پردازند،  سایر  طریق  از  مشتریان  اغلب  و  نبوده  فعال  مشتری  دسترسی  حوزه  های  در 
 پردازند. خدمات بانکی می افتیدربههای آنان، حلکننده از راهاستفاده
 

 2مدل بانکداری جامع 

به لازم  توانمندی  جامع،  بانک  راه یک  و  خدمات  کلیه  ارائه  تمامحلمنظور  در  بخشها  های ی 
سرمایه شرکتی،  اختصاصی،  خرد،  بانکداری  شامل  بانکی  بانک صنعت  این  دارد.  را  و...  بر  گذاری  ها 

های های قوی در تمامی حوزهو تشکل  هاگروههای زنجیره ارزش تمرکز داشته و دارای  کلیه مؤلفه
زیگر اصلی اکوسیستم هایی که معمولًا با ائتلاف و همکاری دو با مالی و بانکی هستند. چنین بانک

شوند، علاوه بر دارا بودن  های مالی معروف( ایجاد میآپهای چابک و توانمند و استارتبانکی )بانک

 
1 Managed Solution 
2 Universal Banking 
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های  حلهای مالی، توسعه محصولات و خدمات نوین و راهمنظور ارائه مشاورههای لازم بهتخصص
های بانکی بوده  انی در کلیه بخش های ارتباطی گسترده و مراکز مناسب پشتیبمالی، دارای زیرساخت

آنان در تمام مؤلفه  با کلیه  های زنجیره و همچنین بر توسعه نقاط دسترسی مشتریان و حفظ رابطه 
هایی باشند توانند دارای چنین قابلیتها میارزش تمرکز دارند. بدیهی است، تعداد محدودی از بانک

  های عنوان بانک ها به نظران از آن اساس، برخی صاحب عنوان یک بانک جامع شناخته شوند. بر این  که به 
 کنند. جهانی نیز تعبیر می

 

 های کسب و کار آینده بانکداریالزامات استقرار مدلها و اهم ویژگی
دلیل تغییرات در اکوسیستم بانکی و ورود بازیگران جدید شده، هرچند بهعنوان   مواردبهبا عنایت  

در صنعت بانکی، این حوزه دستخوش تغییرات بنیادین شده )که لزوم بازنگری در مدل کسب و کار  
ی بانکداری  ها یژگیوبه نکته توجه داشت که با توجه    نیا  به باید    کند(، اماناپذیر میها را اجتناببانک

با   ایران در مقایسه  بانکداری  بر  اقتصادی و قوانین و مقررات مترتب  اوضاع  تفاوت ماهوی  کشور و 
نمی بانکبانکداری جهان،  در صورت حرکت  داشت  انتظار  بهتوان  و ها  بازآفرینی مدل کسب  سمت 

بانک بر مدلکار، تغییرات مدل کسب و کار  ایرانی کاملاً منطبق  پیشنهادی  های کسب و  های  کار 
، برخی الزامات نظام بانکی در اجرای هر  (2)آینده بانکداری در مباحث پیشین باشد. در جدول شماره  

 ها ارائه شده است.ی آنهایژگیوبههای کسب و کار آینده بانکداری با توجه یک از مدل 
 

 نده بانکداری های کسب و کار آی الزامات نظام بانکداری کشور در اجرای مدل : 2جدول شماره 

 ویژگی مدل  مدل کسب و کار 
الزامات استقرار مدل در  

 های کشور بانک
 مزایا برای بانک و مشتری 

 مشاور معتمد

های  تمرکز بر انواع مشاوره -
 مالی

ارائه خدمات فراتر از نیاز  -
 مالی مشتری 

ارائه خدمات متناسب با درک 
 نیازها و تحلیل رفتار مشتری 

 مشتریان با درآمد بالا تمرکز بر    -

ساختار سازمانی   سازیمتناسب -
 ها در بانک

تدوین قوانین، مقررات و   -
 استانداردهای لازم 

 طراحی ساختار کارمزدی مناسب  -

 وجود نیروی انسانی توانمند -

کسب سهم بالایی از کیف   -
 پول مشتری

  ایجاد روابط عمیق و طولانی -
 مدت با مشتری

مشتری و بهبود  مدیریت زمان  -
 وی تجربه 

 ایجاد حس اعتماد در مشتریان  -

 ساز برای مشتری مشاور ارزش -
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 های کسب و کار آینده بانکداری الزامات نظام بانکداری کشور در اجرای مدل : 2جدول شماره ادامه 

 ویژگی مدل  مدل کسب و کار 
الزامات استقرار مدل در  

 های کشور بانک
 مشتری مزایا برای بانک و 

 رهبر محصول 

تمرکز بر نوآوری در ارائه   -
محصولات و خدمات با 

 های رقابتی قیمت

  سرعت در طراحی محصولات   -
 نوین 

توانایی درک نیازهای   -
 مشتریان

گذاری  تفویض اختیار قیمت -
 ها بانک   به محصولات و خدمات  

  سازی و تسهیل فرایند چابک  -
 طراحی محصولات و خدمات 

 افزایش درآمدهای کارمزدی  -

 جذب مشتریان جدید -

حفظ و نگهداری مشتریان  -
 موجود 

 

 قهرمان تراکنش 

تمرکز بر ارائه بسترها و  -
 های تراکنشی درگاه

با   امکان انجام دادن تراکنش  -
 سرعت بالا و در بستر ایمن 

  های سایر کارسازی تراکنش  -
فعالان اکوسیستم بانکی فاقد 

 مجوز یا شبکه مناسب 

سازی بسترها و فراهم -
 های ایمنزیرساخت

بازنگری قوانین کارمزدی فعلی    -
بر   بانک  انتفاععدممبنی  ها  کمتر 

 ها از کارمزد تراکنش

 مالی بالاتر   منابع به دسترسی   -
 کسب درآمد کارمزدی -
 مشتریان هدف دسترسی به -

 حل دهنده راهارائه

تمرکز بر طراحی و ارائه   -
 ریسابههای بانکی حلراه

 های مالی آپ ها و استارت بانک 

 توانمندی و تجربه، هم در   -
 حوزه بانکی و هم فناوری 

تمرکز کمتر بر مشتری و  -
  ر ی سا   به های بانکی  حل ارائه راه 
 کنندگان خدمات مالی تأمین

 مقررات لازم تدوین قوانین و    -
ایجاد انطباق با وظایف نظام  -

 بانکی

بازطراحی ساختار سازمانی   -
های  ها متناسب با نقشبانک
 جدید 

توسعه بانکداری در سطح   -
B2B 

 افزایش درآمدهای کارمزدی  -

افزایش درآمد از محل فروش  -
 حل راه
 

 بانک جامع

  ها حل ارائه کلیه خدمات و راه   -
های صنعت  در تمامی بخش

بانکی شامل بانکداری خرد،  
اختصاصی، شرکتی،  

 گذاری و... سرمایه

  های آپ ایجاد ائتلاف با استارت   -
 مالی

 چابکی در ارائه خدمات  -

بازطراحی ساختار سازمانی در   -
 های جدیدها متناسب با نقش بانک 

 تدوین قوانین و مقررات لازم  -
 اسب طراحی ساختار کارمزدی من   -

امکان ارائه خدمات مالی )بیمه،   -
صرافی، لیزینگ، کارگزاری و...(  

 در شعب 

 مدیریت زمان مشتری  -
ارائه محصولات و خدمات   -

 سازی شده سفارشی و شخصی

افزایش سودآوری و کسب   -
 درآمدهای کارمزدی

 افزایش رضایتمندی مشتریان -

 جذب مشتریان جدید -
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 نظام بانکیمدل کسب و کار فعلی ویژگی 

های پیشرفته چنانچه کسب و کار بانکداری کشور را قبل از ورود بانکداری الکترونیکی و فناوری
برگرفته  ها  بانک  یکسب و کار فعل  ، کسب و کار سنتی بانکداری تلقی کنیم، مدلکشور  بهاطلاعاتی  

بانکدار   از بانک  حوزهبه  یکیالکترون  یورود  کار  و  قیمت  .  هاستکسب  کار سنتی،  و  مدل کسب  در 
ی، مشتربهپایین، کاهش هزینه برای مشتریان، انجام دادن کامل کار و بهبود عملکرد ارائه خدمات  

  بودند. در مدل کسب و کار فعلی، تمرکز بر قیمت رقابتی، کاهش هزینه مشتریان،   ارائه   قابل های  ارزش 
 عنوان منظور دریافت خدمات به زمان( و راحتی استفاده برای مشتریان به یت  قابلیت دسترسی سریع )مدیر 

بانک   یناهای رقابتی مطرح است. در  ارزش  پراکنده و غیر دوره،  اقدامات   ی را در راستا   یمنسجمها 
با   اند ها هنوز نتوانسته . لیکن این اقدامات کافی نبوده و بانک اند مدل کسب و کار انجام داده   ی توسعه اجزا 

طراحی یک مدل نوین کسب و کار مناسب، جایگاه خود را در شبکه بانکی ترسیم کرده و در راستای 
 شده حرکت کنند. خلق ارزش و مزیت رقابتی متناسب با الگوهای نوین کسب و کار معرفی

های کشور که ضرورت تغییر در  فعلی بانک های کسب و کار  بالا، برخی از ویژگی  مواردبه با عنایت  
 زیر ارائه شده است.   شرح به کند،  مدل کسب و کار را دوچندان می 

 
 حوزه مشتریان و ارزش پیشنهادی

 محورجای مشتریمحور بهبودن رویکرد محصولحاکم  •

 های مختلف مشتریانهای گروهبا ویژگیمحصولات و خدمات تناسب عدم •

 هابانکتوسط شده  ماهیت نسبتاً یکسان محصولات و خدمات ارائه •

 نگهداری و وفادارسازی مشتریان، جذبفقدان سازوکار مشخص در  •

 تمامی مشتریان.  ارائه خدمات به •

 
 های توزیع و ارتباطیحوزه کانال

 بندی مشتریانهای توزیع برخلاف گروهبودن نسبی خدمات کانال یکسان   •

 ن های مختلف مشتریاهای ارائه خدمت براساس گروهسازی کانالسفارشیعدم •

 
 حوزه زیرساخت و ساختار سازمانی

 (محورجای مشتریمحور بهبندی مشتریان )ساختار وظیفهتناسب ساختار براساس گروهعدم •
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 دهوجود شعب ناکارآمد، پُرهزینه و زیان •

 وجود فرایندهای پیچیده و بوروکراسی در ارائه خدمات  •

 های نوین و استقرار بانکداری دیجیتالی فناوریکارگیری ها در بهای بانکهای بودجهمحدودیت •

 لزوم ارتقای کیفیت زیرساخت ارتباطی مطمئن مخابراتی در برخی نقاط کشور •

 ها تکمنظور تعامل سازنده با فین نبود فرایندهای مناسب به •

 استقرار کامل نظام حاکمیت شرکت. عدم •

 
 هزینه  -حوزه مدیریت درآمد

 ارائه خدمات فرابانکی(توجه کافی به)عدمرائه خدمات بانکی تمرکز بر کسب درآمد از طریق ا •

  1397های  طی سال   1بانک منتخب  8درخصوص ساختار درآمدی  ) های غیرمشاع  سهم پایین درآمد  •
درصد    7/ 3و    5/6ترتیب  ها بههای بانک، متوسط سهم درآمدهای کارمزدی از کل درآمد1398و  

 بوده است(.

 ها های عملیاتی و غیرعملیاتی بانکبودن هزینه بالا  •

 گذاری خدمات و محصولاتکننده در قیمتهای محدودوجود چارچوب •

 شده خدمات. قیمت تمامها متناسب با بودن درآمدهای کارمزدی بانکناکافی  •

 
 تحولات محیطی

 فقدان قانون بانکداری جامع و روزآمد •

 فقدان قوانین و مقررات شفاف در خصوص نحوه تعامل با بازیگران اکوسیستم بانکی  •

 نبود مکانیزم سریع قانونگذاری متناسب با سرعت تغییرات محیطی  •

 19-های محیطی نظیر شیوع بیماری کویدتأثیرپذیری از بحران •

 ها. وجود تکالیف قانونی فراتر از ظرفیت بانک •

 

 های کسب و کار نوین بانکیسازی برای اجرای مدلزمینه

به   توجه  عنوانبا  می  موارد  داشتشده  اظهار  تلاش   توان  تمامی  وجود  با  بانکی  نظام  و  که  ها 
با سیاست آفرینی برای مشتریان و  های اقتصادی، نیازمند افزایش چابکی، بازطراحی ارزش همسویی 

 
 اند.گرفتهاطلاعات درآمدی بانک های سپه، صادرات، تجارت، ملت، رفاه، پارسیان، پاسارگاد و اقتصاد نوین مورد بررسی قرار   1
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هایی مواجه است که این امر مستلزم تغییر  در این خصوص با محدودیت  بهبود درآمدزایی است. لیکن
 نفعان مختلف است. ها متناسب با تحولات محیطی برای تأمین انتظارات ذیکمدل کسب و کار بان

های لازم توسط  ها نیازمند تغییر نگرش و ایجاد زمینه، تغییر مدل کسب و کار بانکطور کلیبه
اهم ربط بوده که در ادامه به  ارکان مختلف نظیر بانک مرکزی، شبکه بانکی و نهادهای قانونی ذی

 شده اشاره شده است. های یادوظایف نهاد
 

 بانک مرکزی

 منظور ایجاد رقابت سازنده و سالم تغییر در نظام کارمزدی خدمات بانکی به •

 درخصوص نحوه تعامل فعالان اکوسیستم بانکی گذاری و تدوین مقررات لازمسیاست •

تناسب با  های نوین مالی مها در حوزهفعالیت بانک  دهی بهبرای جهت  گذاریتسریع در سیاست •
 سرعت تغییرات محیطی. 

 
 شبکه بانکی 

های هر ها و مأموریتها، توانمندیتدوین نقشه راه بازنگری مدل کسب و کار متناسب با قابلیت •
 بانک

های ناشی از استقرار بانکداری دیجیتالی در تغییر مدل کسب و کار، درآمدزایی استفاده از فرصت •
 نفعان آفرینی برای ذیو ارزش 

موقع به  منظور آمادگی برای واکنش سریع و به پایش وضعیت بازارهای مختلف و محیط رقابتی به •
 تحولات حوزه کسب و کار. 

 
 نهادهای حاکمیتی 

 تدوین و تصویب قانون بانکداری جامع، روزآمد و متناسب با نیازهای کنونی و آتی اقتصاد کشور  •

 منابع نظام بانکی برای جبران کسری بودجه  کاهش وابستگی به اتخاذ ساز و کارهای لازم برای •

و   • پاسخگویی  شفافیت،  افزایش  راستای  در  شرکتی  حاکمیت  نظام  کامل  استقرار  بر  نظارت 
 پذیری. مسئولیت
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 گیری و ارائه پیشنهاد نتیجه
بازآفرینی در کسب و کار سنتی    توان اظهار داشت که هرعنوان شده می  موارد  بهبا توجه   چند 

بهبانک توجه  با  پیشِ  ها  اجتنابتحولات  و  بدیهی  امری  توجه  رو،  با  اما  است،  ی  هایژگیوبهناپذیر 
تفاوت و  بانکداری کشور  نمیخاص  بانکداری جهان  با  آن  و کاری  نادیده های کسب  با  گرفتن  توان 

های نوین کسب و کار بانکی مورد پذیرش در روی صنعت بانکداری بر اجرای مدلهای پیشِچالش
ها  رساندن چالش  حداقل  ها در راستای بهسازی این مدلسطح جهان تمرکز کرد. بر این اساس، بومی

ربط شامل بانک مرکزی، شبکه بانکی  کردن الزامات مورد نیاز باید در دستور کار نهادهای ذیو فراهم
توان اظهار داشت که خلق گیرد. در صورت تحقق این امر، میو سایر نهادهای حاکمیتی مرتبط قرار  

 آورد.   ارمغان   به دستاوردهای زیر را برای نظام بانکی   تواند می  کشور  های بانک  کسب و کار  و بازآفرینی مدل 

 هدف  مشتریان به بانک هر کسب و کار الگوی با متناسب بانکی خدمات ارائه •

 بانک  هر کسب و کار با متناسب تکنولوژی کارگیریبه •

بانک • سازنده  و  سالم  گروه رقابت  بر  تمرکز  از طریق  ارزش ها  ارائه  و  مشتریان  های  های خاص 
 .هاآن به فرد منحصربه

 شود:می ارائه زیر شرحبه پژوهش پیشنهادهای گفته،پیش  مواردبه  توجه با

ها و تأمین الزامات رساندن چالش  حداقل  منظور بهربط، همکاری لازم را بهتمامی نهادهای ذی •
 شده، انجام دهند. شرح ارائهسازی برای ایجاد تحول در کسب و کار نظام بانکی کشور بهزمینه

ها، با همکاری هر یک فعالیت و رقابت بانک برای گیرتصمیم مرجع عنوانج.ا.ا. به مرکزی بانک •
تخصصی هر بانک تعریف و ابلاغ   نهیزم  به ها را با توجه  های کشور، مدل کسب و کار آناز بانک

ها در ارائه تمامی کند تا با جلوگیری از رقابت ناسالم، از هدر رفت منابع و پراکندگی فعالیت بانک
 خدمات بانکی خودداری شود. 

ی مدل طراح  بههای خود، نسبت  ها، منابع و قابلیترقابتی، استراتژی  تی وضعبه ها با توجه  بانک •
نحو بهینه و با تمرکز های رقابتی خود به ها و مزیتکسب و کار مربوط اقدام کنند تا از توانمندی

 بیشتری استفاده کنند.
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