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‌چکیده
بر  ه و زمانهای ایرانی امری بسیار پرهزین بانکداری شرکتی توسط بانک اجرایبه اینکه  توجهبا      

بندی اقدامات  سطح ،بهینه آن نیاز به ایجاد تغییرات وسیع سازمانی دارد اجرایاست و با توجه به اینکه 
پذیرفته تواند به اخذ بیشترین نتیجه از اقدامات صورت هر بانک می وکار کسباجرایی بر پایه الگوی 

آن  اجرایو نیز راهنمایی شیوه  وکار کسباما تاکنون چارچوب مناسبی برای طراحی الگوی ؛ شودمنجر 
تدوین نشده  ،کنند فعالیت می B2B صورت بههای خدماتی که  برای صنعت بانکداری یا حتی سازمان

بانکی در حوزه بانکداری شرکتی  وکار کسبدر این پژوهش ابتدا ابعاد اساسی الگوی  بنابراین ؛است
بندی شده است تا هم در  تاری تفسیری سطحساخ یساز مدلشناسایی و سپس با استفاده از رویکرد 

های مرتبط با اقدامات  ها باشد. این رویکرد اولویت گر بانکطراحی و هم در هنگام اجرا هدایت هنگام
است.  کردهتشریح  شده ارائهبندی  را در سطح وکار کسبهای هر بُعد  ها و ورودی اجرایی و نیز خروجی

بانکداری شرکتی است که  وکار کسبالگوی  اجرایحی و طرا برایخروجی نهایی پژوهش چارچوبی 
 ؛سازد را نیز نمایان می وکار کسبهای سیستمی درون الگوی  علاوه بر معرفی ابعاد اصلی، پویایی

بر یکدیگر  ها آن یرتأثدقیق ارزیابی شده و ترتیب  صورت بههمچنین قدرت هدایت یا وابستگی ابعاد 
 معرفی شده است.
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‌.‌مقدمه1

شوند؛ با این امید  های هنگفتی می متحمل هزینه 1به بانک جامع شدن یلتبدها برای  بانک     
های  اما هزینه؛ که با تحقق اهداف خود بتوانند بیش از گذشته در دنیای رقابت قوی ظاهر شوند

این راهبرد از دست  اجرایی نیست که یک بانک در صورت شکست در مالی تمام آن چیز
دادن مشتریان کلان دستهای تابعه و از دهد. روحیه پایین نیروی انسانی، سردرگمی شرکت می

تر است. اگر سود حاصل از  اند از هر چیز مهم نشده مواجه شدههای عملی حقوقی که با وعده
این  بیشترکه در  مشخص خواهد شد بررسی شود،امع های ج های مختلف بانک فعالیت بخش

اما ؛ پشتیبانی قرار داده استها، بانکداری شرکتی سودآورترین گروه مشتریان را مورد بانک
سابقه در صنعت بانکداری است  ای بی موضوع جدید و تجربه نظربانکداری شرکتی در ایران از 

البته هنوز تفاوت آنچه در  ؛تاس ه خود جلبرا بها  برخی از بانک توجههای اخیر  که در سال
 است. بسیار ،شود ایران ارائه شده با آنچه در دنیا تحت این عنوان شناخته می

ها هم به ایجاد تغییرات اساسی در ساختار،  بدین منظور برای بانک 2وکار کسبتغییر الگوی      
موفقیت این تغییرات نیز  یتنهادرشود و هم بسیار پرهزینه است.  میمنجر واحدها و فرایندها 

ها در این خصوص وجود ندارد. برای  بستگی به عوامل متعددی دارد و ضمانتی برای بانک
اندازی بانکداری شرکتی چارچوب  و راه وکار کسببالابردن احتمال موفقیت تغییر الگوی 

زه زمانی حاصل ای در این حو های زمانی و هزینه جویی است و صرفه یازنمناسب طراحی و اجرا 
زمانی که یک بانک تصمیم  بنابراین ؛ای بهینه انجام شود شوند که تغییر بر پایه شیوه می
خود، معماری  وکار کسبپذیرفته در لایه راهبردی های صورت بینی گیرد بر مبنای پیش می

ی روی آن فقدان ابزار  کاستی پیش ینتر مهم کند،اش را دچار تحول  گذشته وکار کسبالگوی 
الگو  اجرایتبیین مسیر  برایجدید و سپس هدایتگری  وکار کسبمناسب برای طراحی الگوی 

است. در این خصوص باید توجه  وکار کسبهای سیستمی و ارتباطات ابعاد  و شناساندن پویایی
برای خلق ارزش در سازمان و ، دارد با راهبرد تفاوت وکار کسبالگوی  کهاین داشت، با وجود

 ؛(2012لات متناسب با نیازهای مشتریان اهمیت راهبردی دارد )برتل و همکاران، ارائه محصو
های  انداز و راهبرد نظیر چشم ،پس از پاسخگویی به مباحث اصلی راهبردی سازمان بنابراین
 .کند اجراتی را تعریف و بانکداری شرک وکار کسبسازمان چارچوب مناسب الگوی  بایدکلان 

های  های اخیر به ارزیابی مباحثی نظیر راهبردهای بانک ی در سالهای متعدد پژوهش     
توان از  اند که می عد مالی و مشتری پرداختهدر بّ ها آنها و عملکرد  تجاری، هویت شرکتی بانک

نیز  وکار کسبموازی برای بهبود اثربخشی اقدامات مرتبط با تغییر مدل  صورت بهنیز  ها آن
 همچنین ایجاد ؛(2014؛ کفچه و مسگری، 2015ور و همکاران، پ )حسنقلی کردبرداری  بهره

                                                 
1. Universal Bank 
2. Business Model 
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محدوده مشخص برای تفکیک مشتریان بانکداری شرکتی از سایر مشتریان نیز از الزامات 
های  است. این محدوده در دنیا عموماً با شاخص وکار کسبورود به مرحله طراحی الگوی 

ها نیز صنعت  اما در برخی از بانک ؛شو تعیین می ،نظیر درآمد ،های مالی مرتبط با صورت
( بر پایه مباحث 2011رود. )شائو و چن،  کار میهمشتری و ارزش طول عمر مشتری ب

 وکار کسبالگوی  است که وجود چه ابعادی در این حاضر ، پرسش اصلی پژوهششده مطرح
بندی  سطح همچنین ؟بانکداری شرکتی ضروری است و این ابعاد چه ارتباطاتی با یکدیگر دارند

 ؟به چه شکل است ها آناجرای  تأخراین ابعاد و تقدم و 
 
‌.‌مبانی‌نظری‌و‌پیشینه‌پژوهش2

ها  را به سازمان وکار کسبهای  ابعاد بنیادین الگو ،وکار کسب یساز مدلهای  چارچوب     
ها هستند پس  در سازمان وکار کسبهای  ها پایه طراحی الگو کنند. این چارچوب معرفی می

ترین کارکرد، این  اصلی عنوان به ؛ اماکنند را توصیف می وکار کسبدامات جاری و آتی اق
های چالشی را  ها هستند که مسائل کلیدی و زیربنایی سازمان را توصیف کرده، حوزه چارچوب
شماری از   گسترده طور بهیک چارچوب  درکل. سازندمیرا آشکار  ها آنو  کنندمیمعرفی 

شناسایی و مباحثه درخصوص مسائل یک حوزه خاص را معرفی  برای یازدنمورمفاهیم پایه 
شوند که  ساخته می یوکار کسبالگوهای  ها،  ( ذیل این چارچوب1988د. )میلر و اسلام، کن می

های راهبردی و اقتصادی سازمان هستند و منطق  کننده اطلاعات پشتیبان انتخاب منعکس
کنند )کاسادسوس ماسانل و  رزش برای مشتریان بیان میها را در کسب درآمد و خلق ا سازمان

یک ابزار محاسباتی و هم  عنوان بههم  وکار کسبالگوی  کهازآنجاالبته  ؛(2010ریکارت، 
برداری  نحوه بهره ،(2009کند )دگانووا و رنو،  ها عمل می راوی مسائل کلیدی سازمان عنوان به

مفاهیم موضوع، بانکداری شرکتی و مدیریت از این چارچوب نیاز به دانش کافی نسبت به 
برای بانکداری شرکتی ایجاد ها  پروژه دارد تا بتواند با موفقیت الگوهای مناسبی را در بانک

 کند.
توسط پژوهشگران، ابعادی نظیر فناوری، محصولات  شده ینتدوهای اولیه  در چارچوب     
 2000اما از حدود سال ؛ ای داشتند ژهبه بازار و معماری شبکه ارزش جایگاه وی ارائه قابل

پیدا کردند و مباحثی نظیر گرایش الکترونیکی  یوکارها کسب یسو بهها بیشتر  پژوهش
قرار  موردتوجهالکترونیکی  یوکارها کسببازارهای فضای مجازی و نحوه کسب درآمد از 

 یساز مدلی ها در حال حاضر نیز بیشترین حجم پژوهش .(2011گرفتند )ماسون و اسپرینگ، 
اما رشد  ؛(2005الکترونیکی است )موریس و همکاران،  یوکارها کسبمرتبط با  وکار کسب

  ویژه به حوزه صورت بهشود. مطالعات اخیر  های کاربردی به این زمینه محدود نمی پژوهش
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عمومی،  هایهمؤسسخدماتی،  یوکارها کسبمختلفی مانند  یوکارها کسبهای  فعالیت
البته در حوزه  ؛اند توجه داشته نیزهای پیمانکار  کوچک و متوسط و شرکتکارهای  و کسب

اند  پژوهشگران قرار گرفته موردتوجهمحور موضوع  کارهای پروژه و بیشتر کسب ،پیمانکاری
 .(2013؛ موتکا و آلتونن، 2010؛ ویکستروم و همکاران، 2010)کوجالا و همکاران، 

که در زمینه ابعاد کلیدی  کردها باید توجه  یر بانکنظ ،های خدماتی در خصوص سازمان     
ای برای ارزش پیشنهادی، شبکه ارزش،  ها رهنمودهای ویژه ، پژوهشوکار کسبهای  الگو

راهبردهای رقابتی دارند )کیندستروم،  کسب درآمد، بازار هدف و سازوکارهایزنجیره ارزش، 
 وکار کسببیشتری به مفاهیم الگوهای  های بزرگ همواره توجه که سازماناین با وجود .(2010

 های نوآورانه به قابلیت نیزهای کوچک و متوسط  های اخیر سازمان اند در سال نشان داده
اند. نوآوری در اینجا بحثی فراتر از معرفی فرایندهای  گرایش پیدا کرده وکار کسبالگوهای 

شامل  وکار کسبالگوهای  ههای نوآوران ها است. در اینجا قابلیت جدید، محصولات و ایده
شود  می نیزگیری بهینه سازمان  دستیابی به اهداف و جهت برایها و اقدامات شرکت  راهبرد

 .(2012)لی و همکاران، 
ترین مزیت  را مهم وکار کسببرخی از پژوهشگران حتی قابلیت ایجاد نوآوری در الگوی      

و آن را پشتیبان  (2013)ویتل و لفگرن،   اندها دانسته اکتساب توسط سازمانرقابتی قابل
رویکرد  .(2013)فیضی و هداوند،  دانندمی وکار کسبهای بلندمدت  دستیابی به موفقیت

کند که مزیت رقابتی سازمان به فرآیندهای مدیریتی و سازمانی آن  های پویا بیان می قابلیت
شکل  ها آنای دسترسی به آن و مسیره فرد منحصربههای  بستگی دارد و توسط وضعیت دارایی

این سه  که کند های پویا معرفی می منابع قابلیت عنوان بهگیرد. این رویکرد سه مؤلفه را  می
 موردتوجهبندی مجدد که در طراحی چارچوب  یکپارچگی، یادگیری و پیکره :از اند عبارتمؤلفه 

 هایهمؤسسسال است که علاوه بر این، چند  ؛(2013زاده،  اند )اکبری و اسماعیل قرار گرفته
اند. این امر همواره با  گرایش پیدا کرده وکار کسب یساز مدلدولتی نیز به سمت مباحث علمی 

هایی که از این تغییرات  های نوین ارتباطات و اطلاعات سرعت گرفته است و فرصت فناوری
ت به منطق تر نسب را وادار به تفکر علمی ها آنهای دولتی قرار گرفته  روی سازمان فرا

البته علاوه بر مهارت بالا در  ؛(2012خود کرده است )پاناجیوتپولس و همکاران،  وکار کسب
های سازمانی و  قابلیت ،برای هر سازمان که هویتی یکتا دارد وکار کسبطراحی الگوی 

کار خوب  و است. یک الگوی کسب یازموردن وکار کسبمدیریتی قوی برای اثربخشی هر الگوی 
اما این  ؛(2011یک الگوی موفق در اجرا نخواهد بود )استورباکا،  خود یخود به، شده یطراح

بندی  در اولویت ها آن به طراحی الگوی بهینه، برایها  پژوهش تلاش دارد علاوه بر یاری بانک
 .کنداقدامات اجرایی و شناخت روابط درون الگو کمک 
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 (2005و شیندهات، )موریس  وکار کسب یساز مدلهای  . چارچوب1جدول 
 منبع نوع عناصر اصلی

ارزش پیشنهادی، بازارهای هدف، ساختار زنجیره ارزش داخلی، الگوی 
 سودآوری، شبکه ارزش و راهبرد رقابتی

 عمومی
چسبرو و 

 (2000روزنبام )

آفرین، شبکه  های ارزش های بازار، ارزش پیشنهادی، فعالیت بازیگران، بخش
 رفیس و پورت ارزششرکا، تبادلات ارزش، اینت

تجارت 
 الکترونیک

گردیجن و 
همکاران 

(2001) 

های توزیع، الگوی  ، الگوی درآمدی، الگوی کانالگذاری یمتقالگوی 
فرایندهای تجاری، روابط تجاری الکترونیکی، شکل سازمانی و ارزش 

 پیشنهادی

 عمومی
لیندر و کانترل 

(2001) 

 (2001همل ) عمومی اینترفیس مشتری راهبرد کلان، منابع راهبردی، شبکه ارزش و

الگوی ارزش، الگوی منابع، الگوی تولید، الگوی روابط مشتریان، الگوی درآمد، 
 الگوی سرمایه و الگوی بازار

تجارت 
 الکترونیک

پتروویچ و 
همکاران 

(2001) 

 ها و شبکه شرکا محصولات، روابط با مشتریان، ابعاد مالی، زیرساخت
تجارت 

 الکترونیک

ن تربای و دبس
همکاران 

(2001) 

های مرتبط،  به مشتری، محدوده فعالیت، قیمت، درآمد، فعالیت شده ارائهارزش 
 ها و نگهداشت اجرا، شایستگی

تجارت 
 الکترونیک

آفوا و توکی 
(2001) 

ها،  اهداف راهبردی، ارزش پیشنهادی، منابع درآمدی، عوامل موفقیت، کانال
 های فناوری اطلاعات ازار و زیرساختهای ب های محوری، بخش شایستگی

تجارت 
 الکترونیک

ویل و ویتال 
(2001) 

 فناوری، ساختار، فرایندها، درآمد، مسائل حقوقی و یتمأمور
تجارت 

 الکترونیک

زیمرمن 
(2001) 

 به بازار، منابع و الگوی مالی شده ارائهخوشه ارزش، محصولات 
تجارت 

 الکترونیک

ریپورت و 
جاورسکی 

(2001) 

اصلی،  فناوربگذاری در  ها، سرمایه به بازار، شایستگی شده ارائهحصولات م
 درآمد

تجارت 
 الکترونیک

 (2003گارتنر )

های اصلی، منابع، ارزش پیشنهادی، ساختار هزینه،  شرکای کلیدی، فعالیت
 جریان درآمد، ارتباط مشتری، کانال توزیع، بخش مشتریان

 عمومی
آستروالدر 

(2004) 

 

 وکار کسب یساز مدلمفاهیم مرتبط با  دربارههای اولیه اجماع  د توجه داشت که در سالبای     
جدید همخوانی ندارند.  هایتعریفبا  ،1وجود نداشت و برخی از ابعاد مندرج در جدول 

 هاپژوهششود، اما در  عملیاتی دنبال می صورت بهدر ایران هرچند  وکار کسب یساز مدل
اند.  منتشر شده  کنفرانس هایهدر این حوزه در قالب مقال هاپژوهش تربیشمغفول مانده است. 
های دانشجویی صورت  نامه پژوهشی یا پایانـ  مقالات علمی صورت بهبخشی دیگر که 

شناسی جامعی  روش (،2009) حاجی حیدری پژوهششوند. در  اند در اینجا معرفی می پذیرفته
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های نوین بر سازمان ارائه  قابلیت و اثرگذاری فناوریمتناسب با  وکار کسببرای تغییر الگوی 
ها  توسط سازمان وکار کسبدلایل مختلفی برای تغییر الگوی  پژوهش،شده است. در این 

دلایلی مانند توسعه سازمانی، تغییرات مدیران ارشد، فقدان اطلاعات یا  :معرفی شده است
اما در این میان صرفاً تغییرات ؛ زماننیافتن اهداف یا مقاصد ساتحقق و نوآوری در سازمان

الذکر بوده است. تغییرات این حوزه  فناوری اطلاعات و ارتباطات در سازمان محور پژوهش فوق
مانند  ،وکار کسبتغییرات مستقیم الگوی . 1 :گذارد می یرتأث وکار کسببه دو صورت بر الگوی 

اطلاعات  مانند تغییر ،وکار کسبی تغییرات غیرمستقیم بر الگو. 2های توزیع نوین و  کانال
 موجود در سازمان.

شناسی متشکل از پنج  روش کردندتلاش  ، در پژوهشی(2010)محقر و حاجی حیدری      
به  تلفن همراهها بتوانند پس از ورود فناوری  تا سازمان کنندفعالیت ارائه  38مرحله و 

غییر دهند. این تغییر با هدف انطباق خود را ت وکار کسبالگوی  ،های پیشین فعالیت خود شیوه
ها از طریق آن بهبود عملکرد حاصل از  و سازماناست بهینه با فناوری جدید صورت گرفته 

 ،(2012) کنند. حاجی حیدری و سیدجوادین رسانی به مشتریان را دنبال می ها و خدمت دارایی
منعطف در طراحی و  ی ورویکردی کمّ عنوان بههای پویا  رویکرد سیستم کردنعملیاتی

بهبود کیفیت در »دو سناریو  هاآن. دادندقرار  موردمطالعهرا  وکار کسبسازی الگوی  شبیه
تا مشخص  بررسی کردند «سازمان مگفا»در  را «کاهش هزینه تولید در سازمان»و « سازمان

 بر سازمان و رقبا چه خواهد بود. ها آناحتمالی  یراتتأثشود 
در حوزه بانکداری جامع و  وکار کسب یساز مدلارچوب مناسبی برای چ ینکها باوجود     

توان  کلی به سه شکل میطوربه ،وجود ندارد مبانی نظریخاص بانکداری شرکتی در  طور به
بانکداری جامع. با توجه به  .3و  2مرزبندی .2 ؛1تفکیک کامل .1ها را معرفی کرد:  ساختار بانک

توان اشکال  در قالب بانکداری جامع نمایان شده است، میاینکه بانکداری شرکتی بیشتر 
ای با  زیرمجموعه .2 ؛درونی .1های جهان دید:  بانکداری جامع را به سه شکل در بانک

با توجه به  .(2014)چن و آلیستر،  درون هولدینگ و ساختار سرمایه .3و  3گذاری مجزا سرمایه
ی اشکال بانکداری شرکتی در ایران وجود برخ اجرایهای قانونی خاصی که برای  محدودیت

چارچوب پیشنهادی در   یناوجودبا ؛نیستند را دارا سازیپیادههای ایرانی همه اشکال  بانک ،دارد
دهد  مرور پیشینه نشان می درمجموعسطحی فراتر از این اشکال ساختاری طراحی شده است. 

کار  و چارچوب طراحی الگوی کسببانکداری شرکتی تاکنون محور پژوهشی واقع نشده و که 

                                                 
1. Total Seperation 

2. Ring-fencing 
3. Separately Capitalized Subsidiaries 
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این دو هدف را مدنظر  پژوهش حاضرها توسط پژوهشگران تدوین نشده است.  خاص بانک
 قرار داده است.

 

‌شناسی‌.‌روش3

ابعاد چارچوب مربوطه تعریف و تبیین  ،سه بانک ایرانی دربارهابتدا طی یک پژوهش کیفی      
تر در  کاربردی صورت بهتا چارچوب  شدندندی ب سطح ذکرشدهشده و سپس این ابعاد با روش 

شناسایی و سپس از  ،ها قرار بگیرد. در بخش کیفی، ابتدا ابعاد محتمل در چارچوب اختیار بانک
، ابعاد دارای اولویت ساله یکنفر از خبرگان بانکی در بازه زمانی  21طریق برگزاری مصاحبه با 

استخراج ابعاد چارچوب  برایحلیل محتوا شیوه ت ،. در این بخش از پژوهشنداستخراج شد
 .کار رفت به

 
 شوندگان . مشخصات مصاحبه2جدول 

‌سمت‌سازمانی‌سابقه‌کار‌سن‌جنسیت

 (5زن )
 (0) 25تا  18
 (3) 45تا  36

 (2) 35تا  26
 46بیشتر از 

(0) 

 (0) 5کمتر از 
 (4) 15تا  11

 (1) 10تا  6
بیشتر از 

16 (0) 

 (1مدیر واحد )

 (2ا مشتری )مدیر ارتباط ب

 (2) وکار کسبتحلیلگر 

 (16مرد )
 (0) 25تا  18
 (12) 45تا  36

 (4) 35تا  26
 46بیشتر از 

(0) 

 (0) 5کمتر از 
 (9) 15تا  11

 (4) 10تا  6
بیشتر از 

16 (3) 

 (1مشاور ) (2مدیر واحد )

 (11مدیر ارتباط با مشتری )

 (1کارشناس خبره ارزی )

 (1کارشناس خبره عملیات )

 
دارد. رویکرد تمرکز های درون چارچوب  حاضر بیشتر بر چارچوب نهایی و پویایی پژوهش     

سنجد و ترتیب و  عناصر چارچوب را بر هم می یرتأث، کاررفته بهساختاری تفسیری  یساز مدل
معرفی  1970ساختاری تفسیری را در دهه  یساز مدل . وارفیلدکندمیجهت روابط را تبیین 

( 2014)جورج و پارامد،  کار رفتبههای متعدد  به بعد این رویکرد در پژوهش و از آن زمان کرد
تبدیل الگوهای ذهنی غیرشفاف به الگوهای تعریف و تبیین شده  ،ویژگی اصلی این رویکرد
کند )شهابادکار و  و ترتیب برقرار می  های مسئله ارتباطات، جهت است که میان پیچیدگی

خبره را  14تا  4اند، عموماً بین  کار بستهکه این رویکرد را به پژوهشگرانی .(2012همکاران، 
 16گیری هدفمند  در اینجا از طریق نمونه .(2009اند )باتاچاریا و مومایا،  پرسش قرار دادهمورد

. این اندکردهو اقدام به تکمیل پرسشنامه  شده  انتخابقضاوتی  صورت بهنفر از خبرگان 
غل در ستاد بانکداری شرکتی سه بانک ایرانی با مدرک کارشناسی خبرگان از میان افراد شا

ریز  کارشناس طراح و برنامه ،انسانی انتخاب شدند. سمت شغلی این افراد  ارشد یا دکتری علوم
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تضمین روایی محتوایی  برای. بوده استبانکداری شرکتی، کارشناس پشتیبان یا مشاور 
فر از پژوهشگران آشنا با این رویکرد در مورد دانشگاه و سه ن استادانپرسشنامه، نظر 

 ـ بودن پرسشنامه اعمال شده است. در خصوص پایایی پرسشنامه از روش آزمون مناسب
 منظوربهآوری مجدداً  روز بعد از جمع 10آزمون استفاده شده است. در این روش پرسشنامه  پس

ها بیشتر  ود که همبستگی پاسختکمیل برای سه نفر از خبرگان ارسال شد تا اطمینان حاصل ش
. برای کردید أیرا ت شده ارائههای  پاسخ درصد 43/93است. همبستگی نهایی به میزان  7/0از 

 استفاده شده است.  Vensim PLEافزارهای اکسل و تولید نتایج از نرم

 
‌ها‌ها‌و‌يافته‌.‌تحلیل‌داده4

اری شرکتی نیاز به بانکد وکار کسب یساز مدلکه  کردپژوهشی کیفی مشخص      
ورودی رویکرد  عنوان بهاند و  بعُد اصلی دارد. این ابعاد در ادامه تشریح شده 12پاسخگویی به 

بررسی اند. این ابعاد برای اعتباریابی توسط خبرگان  کار رفتهتفسیری به ـ ساختاری یساز مدل
مادهای ارتباطی متغیرها و ابعاد الگو و معانی ن هایتعریف. در این بخش برای خبرگان، اندشده

 قرار گیرد. موردمطالعهتا پیش از تکمیل  شدشده مشابه پرسشنامه درج  نمونه تکمیل
 

 تفسیری - ساختاری یساز مدلورود به  برای. معرفی ابعاد چارچوب 3جدول 

 
که  شدتعاملی ساختاری تشکیل خبرگان، ماتریس خود هایپس از استخراج فراوانی نظر     

 aست که ا معنا به این Aهد. در این ماتریس نماد د هر دو متغیر را نمایش می بینرابطه اصلی 
 به این Xدهد؛  می bخروجی خود را به  aست که ا معنا به این Vگیرد؛  می bورودی خود را از 

 تعريف‌ابعاد تعريف‌ابعاد

زنجیره 
 ارزش

های عملیاتی و پشتیبانی  مجموعه فعالیت
 لق ارزشسازمانی خداخل

ساختار 
 درآمدی

شناسایی و انتخاب پارامترهای 
 جدید فروش

راهبرد 
 بازاریابی

 راهبرد فعالیت در هر بخش بازار
ارتباط با 
 مشتریان

 مشتری تقویت ارتباط بلندمدت با

 زیرساخت
خلق یا تقویت زیرساخت بهینه برای اجرا 

 و پشتیبانی بانکداری شرکتی
 نوآوری

  ئه ویژگیهای نو و ارا خلق ایده
 جدید در خدمات و توزیع

راهبرد 
 رقابت

راهبردهای کلان بانک برای رقابت با 
 ها سایر بانک

ارزش 
 پیشنهادی

به مشتریان  شده ارائهمجموع ارزش 
 در قالب خدمات

الگوی 
 سازماندهی

سازماندهی نیروی انسانی و واحدها و 
 تعریف فرایندهای کاربردی و مناسب

های  شایستگی
 محوری

ها  ها، نگرش ق یا تقویت مهارتخل
 یازموردنو دانش کلیدی 

شبکه 
 ارزش

 توزیع  کانال کنندگان خارجی همکاری با عرضه
های تحویل خدمت به  کانال

 مشتری



 

 ... یبانکدار یساز مدل یبرا يارائه چارچوب

 

21 

 bو  aست که ا معنا به این Oدهند و  به یکدیگر ورودی و خروجی می bو  aست که ا معنا
را نماد  Oنیازی و  را هم Xنیازی،  را پیش Vنیازی،  را نماد پس A بنابراین ؛نامربوط هستند

 دانند. نیازی می بی
 

 تهیه ماتریس دسترسی برایخبرگان )ماتریس خودتعاملی(  هاینظر یندبرآ. 4جدول 

‌
 

 ،باشد Vتعاملی ورودی نماد برای تهیه ماتریس دسترسی اولیه چنانچه در ماتریس خود     
(a,b)  مقدار یک و(b,a)  گرفت. اگر ورودی نماد مقدار صفر خواهدA باشد، (a,b)  مقدار صفر

هر دو مقدار یک و  (b,a)و  (a,b) ،باشد Xمقدار یک خواهد گرفت. اگر ورودی نماد  (b,a)و 
 هر دو مقدار صفر خواهند گرفت. (b,a)و  (a,b)باشد؛  Oاگر ورودی نماد  یتدرنها
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 ب نهاییبندی چارچو سطح برای. ماتریس دسترسی اولیه 5جدول 

 
 

پذیری  ای تهیه ماتریس دسترسی نهایی از ماتریس دسترسی اولیه باید به مفهوم انتقالبر     
نتیجه  توان یم ،شود cنیز منجر به  bو  bمنجر به  a. بر اساس این مفهوم اگر کردتوجه 

گرفته  در جدول مقدار یک (b,c)و  (a,b) چنانچه بنابراین. ؛شود منجر می cنیز به  aگرفت که 
 یتدرنها، بالامقدار یک بگیرد. در این پژوهش علاوه بر کنترل روابط  بایدنیز  (a,c) ،باشند

خبرگان قرار گرفت تا سازگاری توافقی ماتریس دسترسی نهایی حاصل  یموردبازنگرروابط 
 شود.

 . ماتریس دسترسی نهایی6جدول 

 



 

 ... یبانکدار یساز مدل یبرا يارائه چارچوب

 

23 

های عمودی است.  ی افقی و ستونام آخر در این مرحله جمع جبری مقادیر در سطرهاگ     
های عمودی قدرت  مقادیر مرتبط با سطرهای افقی قدرت نفوذ و مقادیر مرتبط با ستون

جانمایی متغیرها در نمودار مربوطه  منظوربهدهند. این ارقام در پایان  وابستگی را نشان می
از ارقام این جدول  د.ده ارقام مرتبط با این موضوع را نمایش می ،7. جدول کار خواهد رفت به

 متغیرها استفاده خواهد شد. یبند سطحدر 
 

 . قدرت نفوذ و میزان وابستگی متغیرها7جدول 

 
 

و سپس این  شده  استخراج متأخربندی، ابتدا اشتراک ارقام مجموعه متقدم و  برای سطح     
تشریح  ،8 ولشده در این بخش در جدحاصل  شود. سطوح ارقام با مجموعه متقدم مقایسه می

که برای ورود به مراحل بعدی چنانچه  کردبندی متغیرها باید توجه  شده است. در هنگام سطح
 متغیری به یک سطح خاص تخصیص یافته باشد باید از محاسبات خارج شود.
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 بندی مراحل اول تا پنجم . سطح8جدول 

 
 

و  یکتفک قابله پنج سطح مختلف ابعاد چارچوب ب ،حسب نظر خبرگانبر ، 8طبق جدول      
 یساز مدلبندی حاصل، به هنگام  به سطح توجهبندی هستند. با  اولویتدر هنگام اجرا قابل
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حالت بهینه آن است که  ،شده یطراحبانکداری شرکتی با استفاده از چارچوب  وکار کسب
همچنین باید توجه  ؛رتیب صورت گیرندتطراحی و اقدامات اولیه اجرایی از سطح پنج تا یک به 

نتایج  ،1در چارچوب با یکدیگر نیز دارای روابط متقابل هستند. شکل  سطح همکه ابعاد  کرد
 منشأشود که  دهد. با عنایت به چارچوب نهایی معین می را نمایش می های بالاجدولحاصل از 

طراحی  بایدنا کلیه اقدامات طراحی در ابعاد مختلف، بعُد ارتباط با مشتریان است. بر این مب
بیشترین  درمجموعدر سطح یک  شده واقعاز پایین به بالا صورت پذیرد. ابعاد  وکار کسبالگوی 

 پذیرند. را از محتوای سایر ابعاد می یرتأث
 

 
 شده نهاییبندی . چارچوب سطح1شکل 

 
ای گام ایجاد زیرساخت لازم بر نخستین ،بانکداری شرکتی وکار کسببرای اجرای الگوی      

تجاری مناسب و تدوین  یشرکاهای نوآوری، شناسایی و گزینش  انجام تغییر، ایجاد بستر
سپس مبتنی بر موارد  ؛دهی به سایر ابعاد است شکل منظوربهراهبردهای رقابتی و بازاریابی 

، فرایندها تعیین و شده ساختار مناسب بانکداری شرکتی در سازمان طراحی باید شدهمطرح
نیروی انسانی دارای  یریکارگ بهسپس انتخاب و  ؛کارا و اثربخش تعریف شود زنجیره ارزش

الگو فراهم آید. بر پایه  اجرایهای لازم صورت گیرد تا شرایط برای  ها و مهارت شایستگی
ارزش پیشنهادی مطلوب برای مشتریان طراحی و تولید شود، مجاری  باید شده انجاماقدامات 

شوند. در پایان  اجراهای توزیع بهینه طراحی و  اری تعیین و کانالگذ کسب درآمد و نحوه قیمت
الگو در  اجرایشود. بدیهی است که بازخوردهای  نیز نحوه تحکیم ارتباط با مشتریان تعریف می

شود. با توجه به منجر شده تواند به بهبود الگو و ایجاد تغییرات در ابعاد تعریف هر زمان می
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توان در  از ارقام حاصل می شدو میزان وابستگی ابعاد استخراج  قدرت نفوذ تر یشپاینکه 
میزان وابستگی یک متغیر به ، 1مک میک . در تحلیل به روشکردبرداری  بندی ابعاد بهره خوشه

 یبررسآن متغیر در سایر متغیرها  استفاده قابلاخذ ورودی از سایر متغیرها و نیز خروجی 
قدرت نفوذ بر سایر  برحسبشوند  روی ماتریس درج می . متغیرهایی که در این روششود می

بندی هستند. این  متغیرها و نیز میزان وابستگی به سایر متغیرها در چهار خوشه قابل گروه
 و خودمختار. نفوذ ؛وابسته ؛از: خوشه پیوندی اند عبارتها  خوشه

 

 
 مک های ماتریس میک . خوشه2شکل 

 

قدرت هدایت و وابستگی در سطح  نظر ازابعاد چارچوب  ربیشتدهد که  نشان می ،2شکل      
کل سیستم را تحت  ،بالایی قرار دارند. این امر بدین معنا است که هرگونه تغییر در این ابعاد

منجر همچنین بازخوردهای سیستم نیز عموماً به ایجاد تغییر در این ابعاد  ؛دهد  قرار می یرتأث
دهد که این بعُد مانند  نشان می ،2ت در خوشه نفوذ در شکل گرفتن بعُد زیرساخقرار شوند. می

در صورت  بنابراین ؛تغییرات بنیادین در سیستم است منشأکند و  سنگ بنای سیستم عمل می
این بعُد  که ازآنجا. بررسی شوددر سیستم ابتدا باید این بعُد   دادن هرگونه عملکرد ویژهقرارهدف

تواند آغازگر تحولات بااهمیت در  می ،ن وابستگی کم استمیزا ودارای قدرت هدایت زیاد 
نمایانگر این  ،2گرفتن بعُد زنجیره ارزش در خوشه وابسته در شکل سیستم باشد. همچنین قرار

 ؛پذیرد می یرتأث ها آنبگذارد، خود از  یرتأثمطلب است که این بعُد بیش از آنکه بر ابعاد دیگر 
تغییر در سایر ابعاد باشد و تغییرات سیستم به عملکرد آن شکل ساز  تواند زمینه نمی بنابراین

 دهند. می

                                                 
1. MICMAC 
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‌گیری‌و‌پیشنهادها‌.‌نتیجه5

های ایرانی در قالب  بانکداری شرکتی در بانک اجرای ،مطرح شد تر یشپکه  طور همان     
اند  های ایرانی موفق نشده همچنان بانک یناوجود باگیرد.  ای عظیم و پرهزینه صورت می پروژه

 یدهد  جهانهای برتر  صورتی که در دنیا و بانکهای کامل به بانکداری شرکتی را با ویژگی
مناسب بانکداری  وکار کسب. یکی از دلایل اصلی این امر فقدان الگوی کنندشود، ایجاد  می

ها  زیرا بانکداری شرکتی که در حال حاضر توسط برخی از بانک؛ ستا ها شرکتی در بانک
های خارجی است و یا  شده توسط بانککار گرفتهههای ب ه است یا تقلیدی از الگومعرفی شد

 های سنتی با عناوین جدید است. یتبازتعریفی از همان فعال
ی این حوزه تدوین شده  نیاز به چارچوبی دارد که ویژه ،بهینه وکار کسبطراحی الگوی      

پژوهش چنین ابزاری موجود  این از  یشپکه  کندباشد و بتواند ابعاد کلیدی موضوع را تبیین 
در بانکداری  وکار کسبدر این پژوهش ضمن معرفی ابعاد کلیدی هر الگوی  بنابراین ؛نبود

همچنین  پرداخته شد؛ساختاری تفسیری  یساز مدلبندی این ابعاد با رویکرد  شرکتی، به سطح
تا در هنگام انجام اقدامات  شدریح های چارچوب و نیز اثرگذاری و اثرپذیری ابعاد آن تش پویایی

های  چارچوب پیشنهادی و چارچوب بینای  قرار گیرد. اگر مقایسه مورداستفادهاجرایی 
شود که ابعاد این  مشخص می ،پژوهش صورت پذیرد مبانی نظری در بخش  شده یمعرف

ات جزئی ،و از منظر کاربردی دارند وکار کسبهای مختلف  چارچوب پوشش جامعی بر لایه
ای به  های پیشین اشاره چارچوببیشتر . همچنین کنندمیفراهم  اجرامفیدی برای بهبود 

منجر  ها آناند که این امر به کاهش کارایی  نداشته وکار کسبهای درون سیستم الگوی  پویایی
های رقابتی در  البته ابعادی نظیر ارزش پیشنهادی، شبکه ارزش و استراتژی ؛شود می

اند که این امر با نتایج پژوهش حاضر نیز  ماتی همواره از ابعاد کلیدی بودههای خد چارچوب
است که برای افزایش  علت ینا بهمشابهت دارد. اهمیت پویایی سیستمی در این چارچوب 

میان ابعاد  یراتتأثاثربخشی و کارایی طراحی و اقدامات اجرایی بانکداری شرکتی در هر بانک 
کلید افزایش  ،کنند و شناسایی ارتباطات میان این ابعاد فا مینقش اصلی را ای وکار کسب
هایی که در بخش پیشینه  از پژوهش یک یچهوری کلیه موارد مذکور است. از این منظر  بهره

 اند. خروجی خاصی نداشته پرداخته شد ها آنموضوع به 
جایگیری عدم شود که آشکار می بررسی شود،تری  دقیق صورت بهاگر چارچوب پیشنهادی      

نشانگر وجود پیوستگی بالا میان ابعاد چارچوب است و  ،از ابعاد در منطقه خودمختار یک یچه
توجه به این ارتباطات اهمیت زیادی  وکار کسبکسب موفقیت در طراحی و اجرای الگوی  برای
فی آثار من ،های زیرین چارچوب در لایه یژهو بههای طراحی و اجرا  . بدیهی است ضعفدارد

 وکار کسبموفقیت بلندمدت الگوی  ،علاوه بر این ؛خواهند داشت وکار کسبجدی بر الگوی 
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و  گیرندارزیابی و بازنگری قرار هایی مورد شود که ابعاد الگو در بازه جدید زمانی حاصل می
شوند. در زمان بازنگری نیز هم بازخوردهای اجرایی و هم تبادلات میان ابعاد باید  یروزرسان به

به اهداف این چارچوب و نیز اهمیت ابعاد  با توجهاز طریق این چارچوب مدنظر قرار گیرند. 
های اصلی مرتبط با مشتری پیشنهاد  خروجی عنوان بهارزش پیشنهادی و روابط مشتریان 

های  های نیازسنجی هدفمند در گروه داخلی، پژوهش سازوکارهایشود پس از تعریف  می
ین امر برای افزایش اثربخشی اقدامات سازمان در این دو بعُد ضروری مشتریان صورت پذیرد. ا

بهبود اثربخشی،  برایهای آتی راهکارهایی  شود در پژوهش علاوه بر این، پیشنهاد می؛ است
استخراج شود تا راهنمای ادارات تخصصی  وکار کسبوری اقدامات هر بعُد  کارایی و بهره

داری سنتی به بانکداری شرکتی و سپس استقرار در حالت ها در عملیات انتقال از بانک بانک
 یساز مدلهای  جدید باشد. محدودیت اصلی این پژوهش ناشی از تعداد اندک چارچوب

های خدماتی و فقدان چارچوب مناسب برای صنعت بانکداری است که  برای سازمان وکار کسب
 است.تر را از پژوهشگران گرفته  ای دقیق امکان ارزیابی مقایسه
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