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 مقدمه

 هب 1397که در مهرماه )جامع در قالب سندی  دی و داراییاهداف و اولویت های راهبردی وزارت امور اقتصا    

بر  .تبیین شده است ،(گردیدبه مجلس شورای اسلامی ارایه پسند ژتوسط جناب آقای دکتر د برنامه وزارت عنوان

، به عنوان "اصلاحات اقتصادی با رویکرد رشد اقتصادی پویا، پایدار و اشتغالزا"راهبرد اساس مفاد این برنامه، 

 ،دولت یسازکارآمد یقز طرناپذیر، مدنظر قرار گرفته و مقرر شده است پیگیری آن ا ورتی اجتنابضر

 .در دستور کار قرار گیرد حمایتی، های یاستهوشمند و س یو تجار یارز ی،بانک ی،پول ی،مال های یاستس

ای کسب و کار به منظور در همین راستا، فراهم سازی بسترهای لازم برای رشد پایدار اقتصادی و بهبود فض   

از اهمیت بسزایی برخوردار است و کلیه واحدها  نقش آفرینی موثر فعالان اقتصادی به ویژه در بخش خصوصی،

بر  یدبا تأک یاقتصاد یریتمدنظام  کارا در اصلاح نقش موثر و بایست های وابسته و تابعه وزارتخانه می و سازمان

فساد  یژهقانون و مبارزه با فساد به و یتحاکم یقمقررات، تعم یفیتک دولت، بهبود یاثربخش های بهبود شاخص

 . های نوین است نکته بسیار مهم برای این ایفای نقش مؤثر، توسعه کاربرد فناوری .دنقرارده را مورد توجه ی،مال

 "ییتالتحول دیج"های منتج از تحولات فناوری اطلاعات که از آن به عنوان  کنونی، دگرگونی در شرایط   

با عنایت به توسعه  .های اثربخشی و تحقق رویکرد موصوف دارد شود، تأثیر قابل توجهی بر بهبود شاخص یاد می

و تغییرات روزافزون این حوزه از فناوری که تمامی ابعاد زندگی بشر را تحت تاثیر قرار داده است، اقتصادی را 

های  اطلاعات، زمینه تسهیل فعالیت در حوزه  گیری فناوریتوان پویا، توانمند و رقابتی برشمرد که با بکار می

 . وری در اقتصاد ملی را شاهد باشیم رشد بهره مختلف کسب و کاری را موجب گردد تا به تبع آن بتوانیم

.        شود باید اذعان نمود که امروز هوشمندسازی اقتصاد، دیگر نه یک انتخاب بلکه یک الزام محسوب می    

برای نخستین بار به عنوان یکی از محورهای اصلی در برنامه وزارت متبوع مورد  "م اقتصاد هوشمندپارادای"

 یشافزا ، برهوشمندصاد اقت یبه سو در مجموعه اهداف راهبردی این برنامه برای حرکت. توجه قرار گرفته است

ها و  آپ استارت ی،تکنولوژ آوری،نو از یتبا حما یدتول یندعامل دانش به فرآ یقدر اقتصاد و تزر ینرخ نوآور

 :اقدامات راهبردی ذیل این محور اصلی نیز عبارتند از. ، تأکید شده استها تک ینف

 شه راه اقتصاد هوشمندقن ینتدو 

 به سوی اقتصاد هوشمندت و حرک یکتحقق دولت الکترون یبرا یرساختیز یها و توسعه سامانه یجادا 

 یو اعتبار یپول ی،مال ینهادها یهدر کل یمراجعات حضورو کاهش  یکیتعاملات الکترون یشافزا 

  

 "تدوین نقشه راه اقتصاد هوشمند"نخستین نشست هماهنگی سخنانی در  طی وزیر امور اقتصادی و دارایی     

جمهور، رییس  که با حضور وزیر ارتباطات و فناوری اطلاعات، معاون علمی و فناوری رییس (1397در آبان ماه )

برگزار شد، با بیان اینکه با وجود  ای ذیربطه دستگاه از و تعدادی نمایندگان دیگر مجازی ایران فضای مرکز ملی
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هنوز بحث توسعه کاربری فناوری اطلاعات و تحقق دولت الکترونیک،  از سالهای دور، برنامه ها و قوانین مدون،

ایشان همچنین عنوان  .تأکید نمودند "مندنقشه راه اقتصاد هوش"تدوین  بر لزومبه طور کامل محقق نشده است، 

هدفگذاری و برنامه مشخصی طراحی کرده اند و  ی خود،بسیاری از کشورها در خصوص توسعه دیجیتال نمودند

ای مشخص و هدفمند  باید برنامه ،ما نیز برای جلوگیری از بروز شکاف قابل توجه در توسعه اقتصاد هوشمند

 .تدوین کنیم

با توجه به اینکه هوشمند سازی اقتصاد بایستی در تمامی نهادها و بازارهای پولی و مالی و در همین راستا    

های نوین پرداخت  و توسعه نظام کشور در تامین مالی اقتصاد محوریصورت پذیرد و از آنجا که بانک ها نقش 

دیجیتال، امکان پذیر  بانکدارییک نظام استقرار اقتصاد هوشمند بدون  تحقق باید اذعان نمود کهنمایند،  ایفا می

های جدید کسب و کار بانکی که  این امر، با عنایت به روندهای نوین بانکداری در جهان و مدل .نخواهد بود

 . متأثر از تحولات حوزه فناوری اطلاعات، شکل گرفته است، اهمیتی دو چندان می یابد

 همایشیوزارت امور اقتصادی و دارایی  های دولتی تمعاونت امور بانکی، بیمه و شرک ،اهمیت موضوع به بنا   

با حضور مدیران عامل، اعضای هیأت مدیره و  (1397در اسفندماه ) "روند آینده صنعت بانکداری"با عنوان را 

  ،های دولتی خصوصی شده های دولتی و بانک طرح و برنامه بانکمسئولین  فناوری اطلاعات ورشد مدیران ا

جریان سازهای بانکداری در آینده و نقش رهبران " محوری از جمله موضوعات، گردهماییین در ا. دنموبرگزار 

 ،"بانکداری دیجیتالاستقرار " برای مناسبتهیه مدل ی به منظور و چارچوب "افق بانکداری دیجیتال" ،"بانکی

  .گذاشته شد  و تبادل نظر اشتراک با مدیران ارشد نظام بانکی به آن، مفاهیم اساسیارایه گردید و 

بیان این نکته که اقتصاد هوشمند فراتر از اقتصاد دیجیتال ضمن وزیر امور اقتصادی و دارایی ، همایش این در   

ایشان . ها و تمرکز بر فعالیت های نوآورانه تأکید کردند واحدهای تحقیق و توسعه بانک بر لزوم فعال شدن ،است

دانسته  "به مشتریانتر  ارزان و تر سریعتر،  آسانارایه خدمات " ها را تحول استراتژیک بانک هدف نهایی همچنین،

      .باشند "های آینده بایستی چابک، هوشمند، پرخدمت و با خدمات نوین بانک" که مطرح نمودندو 

ی، داربانک صنعت در حوزه اساس، در راستای تحقق اهداف و اجرایی نمودن برنامه مقام عالی وزارت همینبر   

ضمن تحلیل  در گزارش حاضر، بر آن شده است تا متبوع های دولتی وزارت عاونت امور بانکی، بیمه و شرکتم

از بانک های دولتی و  "نحوه ورود و حمایت وزارت امور اقتصادی و دارایی"دقیق ابعاد مختلف موضوع، 

گیری از نظرات و تجربیات  گزارش که با بهرهاین . های دولتی خصوصی شده را مورد بررسی قرار دهد بانک

به عنوان  ،تهیه شده است ،کشور ارزشمند کارشناسان و صاحبنظران برجسته و خبره بانکی و فناوری اطلاعات

 . گردد در مسیر اصلاح نظام بانکی تلقی می امور اقتصادی و دارایییک سند بالادستی ابلاغی وزارت 

ت تحقق اقتصاد هوشمند بر پایه تحول دیجیتالی که از آن به بخش اول گزارش، به تشریح ابعاد، مزایا و الزاما

در بخش دوم، روند تحولات بانکی بر محوریت . نیز نام برده می شود، می پردازد "اقتصاد دیجیتال"عنوان 

بخش سوم گزارش نیز، به تبیین رویکرد سیاستی مبتنی بر . فناوری و افق بانکداری دیجیتال ترسیم شده است
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( SBT)و راهکار جامع بانکی  دیجیتالقتصاد هوشمند درخصوص چارچوب استقرار بانکداری پارادایم ا

در بخش چهارم، به ارایه نظام پایش و شاخص های ارزیابی عملکرد پرداخته شده است تا  .اختصاص یافته است

استی، در های هدف در خصوص اجرای این چارچوب سی های عملیاتی و اقدامات بانک وضعیت پیشرفت برنامه

 .جلسات دوره ای و مجامع سالیانه بانک ها، مورد پایش و ارزیابی قرار گیرد
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 :بخش اول

 اقتصاد هوشمند و تحول دیجیتالی 
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بر همین  .شود امروزه، هوشمندسازی اقتصاد، دیگر نه به عنوان یک انتخاب، بلکه یک الزام محسوب می   

بار به عنوان یکی از محورهای اصلی در برنامه وزارت متبوع برای نخستین  "اقتصاد هوشمند" پارادایماساس، 

خصوص در  کلیاتیبه طرح  ،گزارش این بخش اول موضوع، با عنایت به اهمیت .مورد توجه قرار گرفته است

تحول دیجیتالی و لزوم مفهوم ارتباط موضوعی آن با  ،همچنین .پردازد می اقتصاد هوشمند مدل استقرار و مفهوم

 . است تبیین شده، اقتصاد هوشمندنقش بانکداری در زتعریف با

 

 اقتصاد هوشمند توسعه مفاهیم و مزایای. 8-8

ن اشاره دارد که از دانش و اطلاعات دیجیتالی به عنوا های اقتصادی به گستره وسیعی از فعالیت اقتصاد هوشمند   

. ندنک استفاده می ...ار، سرمایه، انرژی و در کنار سایر عوامل نظیر مواد اولیه، نیروی ک مل کلیدی تولیداع یک

جمع آوری،  که برایجدید  یهای دیجیتال و دیگر فناوری ها تک ، فین2کلان داده، 1اینترنت، محاسبات ابری

گیرند،  برداری قرار می مورد بهره، دیجیتالی اطلاعاتها و  دادهتحلیل و به اشتراک گذاری  و ، تجزیهسازی ذخیره

 .هستند وشمندسازی اقتصادهابزارهای همگی 

 "اقتصاد دیجیتال"ه عنوان از آن ب و استاستوار  "تحول دیجیتالی"اقتصاد هوشمند بر پایه بنیان به بیان دیگر،   

های دیجیتال،  دارایی .البته باید توجه نمود که اقتصاد هوشمند فراتر از اقتصاد دیجیتال است .نیز نام برده می شود

در واقع . محسوب می شوند وشمندهد ی اصلی اقتصاها از جمله نشانه دادهای هوشمندهویت دیجیتال و قرار

دهد و بر نحوه ارتباط  های زندگی افراد یک جامعه را تحت تاثیر قرار می توان گفت اقتصاد دیجیتال تمام جنبه می

 میلیاردها ازالیت اقتصادی در اقتصاد دیجیتال فع. گذارد افراد و ایجاد تغییرات گسترده جامعه شناختی تاثیر می

و  و اینترنت اشیا موبایلاز طریق اینترنت، ها  دادهو ، فرآیندها ها دستگاه کارها، و کسب افراد، بین آنلاین ارتباط

 .شود حاصل مینظایر آن، 

 گیری است و باعث تغییر مفاهیم متعارف در مورد ساختار کسب و به هر تقدیر، اقتصاد دیجیتال در حال شکل   

توسط مصرف کنندگان  هاها و چگونگی دریافت خدمات، اطلاعات و کالا بنگاهبین چگونگی تعامل  ها،کار

شود و علاوه بر تولید  های تجاری می ها، سبب تغییر مدل از داده مطلوباستفاده  ،در همین بستر. استشده نهایی 

یت منجر به ایجاد یک فرهنگ جدید محصولات و خدمات جدید، باعث ایجاد فرآیندهای جدید شده که در نها

کند دوباره مرزهای سنتی و زنجیره ارزش  ها را مجبور می شرکت ،این تغییراتبه گونه ای که . گردد می یمدیریت

 .پیشبرد تحول دیجیتال بهره برداری کنندحوزه  در ها آپ یا استارت های جوان خود را بازنگری کنند و از شرکت

                                                      
 
 Cloud Computing 
 
 Big Data 
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 ای که به گونه. و افزایش کارایی می شود ی جدیدها دن اقتصاد باعث ایجاد فرصتش دیجیتالیدر این میان،   

را رشد اقتصادی  و به تبع آن، های شغلی جدید نوآوری و فرصت و توسعه ایجادموجبات های دیجیتالی  فناوری

 :تمزایای زیر را به همراه خواهد داش هوشمنداقتصاد می توان اذغان نمود که . فراهم می آورند

 رقابتی تر می نماید را جهانی و داخلی اقتصاد فضای. 

 طراحی و ارائه خدمات و محصولات را بالا می برد سرعت . 

 اختراعات را موجب می گردد و نوآوری زمینه ارتقا خلاقیت را افزایش داده و رشد . 

 می دهد ایشافز بنگاه های اقتصادی در تولید و ارائه خدمات و محصولات متنوع را پذیری انعطاف. 

 را کاهش می دهد کالاها و خدمات قیمت. 

 

 و مدل استقرار اقتصاد هوشمند ایجادیعوامل . 2-8

مطرح  هوشمندایجاد و توسعه اقتصاد  در ها مبین آن است که تکنولوژی به عنوان عامل اصلی تمامی بررسی    

اقتصاد شدن  یدیجیتالپدیده رشد و  شکل گیری باعث در عرصه تکنولوژی، ظهور سه ویژگیاز یک سو، . است

 :ه است که عبارتند ازشد

 ی محصولات و اختراعات جدید، ناگهان سیری صعودی پیدا کرد رعت پیشرفت و عرضهس. 

 فراتر رفت ،خاص طبقه اجتماعی یا یکو  ی جغرافیایی حوزه دسترسی به تکنولوژی از یک. 

 ،شد دهای جدی سیستم خالق ها باشد، خود سیستم توسعه ابزاری در خدمت تکنولوژی، به جای اینکه مانند گذشته. 

ه اقتصاد دیجیتال شد و توسعه گسترشباعث اساسی در فراگیری تکنولوژی،  روندسه  بروزو از سوی دیگر،    

 :است که عبارتند از

  شد دیلتب ضروری و فردی ای وسیله به جانبی، ابزار یک حالت از در حدی ارزان و فراگیر شد که موبایلگوشی. 

 و ها گیرنده شدند که امکان نصب انواع تر ارزان و تر به نحوی کوچک (آن انواع ی همه از)ها  سنسور 

 .فراهم شد ها، انسان وسایل مورد استفاده و روی افراد بر ها گر حس

 مصنوعی و یادگیری ماشینی در حدی رشد کرد که استفاده از آن در کاربردهای متعارف هم، توجیه  هوش

 .صادی پیدا کرداقت

های  اگرچه در حال حاضر شاهد تجربه رشد اقتصادی بالا، نوآوری سریع و کاربرد گسترده آن در بخش   

های فراوان ارائه شده توسط اقتصاد دیجیتالی، بعضی  اما علیرغم فرصت ،اقتصادی کشورهای توسعه یافته هستیم

با در  .های دیجیتالی برای توسعه پایدار را درک نکرده اند کشورها هنوز به طور کامل توانایی استفاده از فناوری

کشورهای مختلف،  در ها و زیرساخت مقررات های دیجیتالی و تفاوت در سطح نظر گرفتن شکاف مهارت
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 ،کشورها برخیدر  و مند شوند کامل بهره ، بطوراز مزایای اقتصاد دیجیتال توانسته اندتوان گفت همه کشورها ن می

 .اعی و اقتصادی برای تحقق اقتصاد دیجیتال وجود داردموانع اجتم

یست؟ وشمند چشود آن است که مدل مناسب برای استقرار اقتصاد ه سوال مهمی که مطرح می بر همین اساس،   

با مسایل جدید مربوط به اعتماد، حریم خصوصی و شفافیت روبرو هستیم، برای  هوشمنداز آنجا که در اقتصاد 

برای درک بهتر نقش اقتصاد دیجیتالی و چگونگی  .نیازمند درک عمیقی از آن هستیم افزایش شمولیت،

ها و مقررات و  توان سیاست های دیجیتال در اقتصاد، باید بررسی شود که چگونه می اثرگذاری فناوری

  .رعت بخشیدهای انسانی را تغییر داد، تا به تحول دیجیتال س مهارت

محیط اجتماعی است و در حال  و های اقتصادی سیل تغییرات اساسی در فعالیتی پتانااقتصاد هوشمند دار   

حاضر شاهد کاربرد گسترده اقتصاد دیجیتال و به تبع آن، رشد اقتصادی و نوآوری سریع در کشورهای پیشرفته 

من دارد و ای جهانی در اقتصاد از طریق ارتباطات نوین است نیاز به یک بستر ا که شبکه هوشمنداقتصاد . هستیم

ها به موجب نقش سنتی خود در تامین بودجه اولیه برای زیرساخت ارتباطی کشور، جزء مهمی از اقتصاد  دولت

ها را با یک  همچنین یک دولت مترقی در اقتصاد دیجیتال، کسب و کارها، شهروندان و سازمان. دیجیتال هستند

  .کند مشخص حمایت میو مدل نقشه راه 

مطابق با نظریه . شده است متعارفاد تحول دیجیتال موجب نزدیکی اقتصاد دیجیتال و اقتص، یط کنونیشرادر    

 ،رای تولید ارزش افزودهها ب شرکتموسسات اقتصادی و  ،1 مدیریت مشاوره بزرگهای  یکی از شرکت

 :گیرند بکار می در چهار حوزهتکنولوژی های دیجیتال را 

 ؛تأمین کنندگانبا مشتریان، کارکنان، همکاران و  برقراری ارتباط سریعتر و بهبود یافته 

 و تکنولوژی های تحلیل پیشرفته؛ کلان داده از فرآیند تصمیم گیری سریعتر و بهبود یافته با استفاده 

  جایگزینی تکنولوژی با نیروی انسانی؛مکانیزه نمودن وظایف دستی  و 

 نوآوری در محصولات، خدمات و مدل های کسب و کار. 

راین تحول دیجیتال موجب ایجاد کسب و کارهای نوین، مدل ها و رشد بخش های کسب و کار دیجیتال بناب   

 . های هر بخش کسب و کاری موجود می شود و افزایش جزء دیجیتالی فعالیت

 و است شده انجام های زیادی با اقتصاد دیجیتال تلاش متعارف اقتصادبین  منطقیبه منظور برقراری ارتباط 

. گردیدمنجر به شکل گیری مدلی برای نزدیک نمودن این دو  2تحقیقاتی مطرح های یکی از شرکت تمطالعا

 :ه می نمایدیارا ار متشکل از سه لایه اصلی زنجیره یا چرخه، یک این مدل

                                                      
 
 McKinsey & Company 
 
 METIS files 
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 زیرساخت دیجیتال شامل داده به عنوان ماده خام، بخش شبکه،   :کنندگان زیرساخت دیجیتال ارایه

 .می شود میزبانیبخش ابر و  بخش مرکز داده و

 شوند این خدمات بوسیله شرکتهای نرم افزاری و دیجیتالی تولید می :تولیدکنندگان خدمات دیجیتال. 

 کسب و کارها،  توسطداده، ساختار و خدمات دیجیتال : خدمات دیجیتال/کنندگان زیرساخت مصرف

 .یردورد بهره برداری قرار می گو م ت خریداریلمصرف کنندگان و دو

عملکرد موثر زنجیره ارایه، تولید و مصرف دیجیتال، برای اجرای هموار و روان اقتصاد دیجیتال حائز          

همچون نوآوری، ( توانمندسازها)اهمیت است و نه تنها به ارتباط داخلی بین خودشان بلکه به عوامل محیطی 

این البته . اعتماد، امنیت و تأمین مالی بستگی داردتحقیق، آموزش، ارتقا، پایداری، سیاست، قوانین و مقررات، 

مستلزم تغییر رویکرد و فرهنگ در همه جامعه و  که این امر،توانمندسازها بایستی با وقایع جدید مطابق باشند 

 .استسهامداران و موسسات اقتصادی 

 

 بانکداری در اقتصاد هوشمندنقش و جایگاه بازتعریف . 9-8

با توجه به تغییرات . بانکها نقش مؤثری در هموارسازی مسیر رشد و توسعه اقتصادی دارند در اقتصاد هوشمند،   

روش های سنتی و متعارف ارایه خدمات با  نمودن سریع فناوری های نوین، نقش بانکها در بازتعریف و جایگزین

نه تنها  ،هوشمندیتالی یا دیجدر اقتصاد . بسیار حایز اهمیت است ،های جدید فناوری با اتکا بههای نوین  روش

بتواند تامین کننده تا  یابدمی رود بلکه ناچار است تحول بسیاری پیش صنعت کوچکتری  سمتبانکداری به 

 به لحاظ بزرگی های بانک حضور نیازی به ،هوشمندر اقتصاد د. باشد انتظارات فعالان اقتصادی و مشتریان نیازها و

به اقتصاد و  هر زمانیدر در هر جایی و خدمات یق در دسترس قرار دادن از طر بانک هانیست و  فیزیکی ابعاد

و  تا زمینه تحققفناوری است  متناسب با رشد بانکداریالبته این مهم، مستلزم تحول  .نمایند جامعه کمک می

 .سازد فراهم را هوشمنداقتصاد  توسعه

سازی و بهبود خدمات  ت که هدف آن غنیانکداری دیجیتال، مفهوم جدیدی در بانکداری الکترونیکی اسب   

ابزارهای تحلیل . های اجتماعی است های نوین دیجیتالی مانند موبایل و شبکه با استفاده از فناوری، آنلاین همراه

های اجتماعی، راهکارهای نوین  ها و رسانه کاوی، افزایش تعاملات در شبکه راهبردی مانند هوش تجاری و داده

داری ضمن آنکه نیازمند این بانک .هایی در این زمینه است کز بر تجربه مشتریان مصداقحوزه پرداخت و تمر

است، مستلزم تحول و مدرن سازی در کلیه  "محور گرا و خدمت مشتری"به  "گرا محصول"دیدگاه  گذار از

 .است "فناوری"و  "عملیاتی" ،"اجرایی"، "مدیریتی"های  لایه

خطاها، توسعه بازار و افزایش و تقلیل  های عملیاتی این الگو در پی کاهش هزینه ،داریبانک حوزه با ارتباطدر    

در  .ها است سازی ایده و کار همراه با استفاده از نوآوری و تجاری های نوین کسب  منابع درآمدی بر اساس مدل
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توان اذعان نمود  و می ها به سمت دیجیتالی شدن گام بردارند بایست تمامی نهادها و سازمان اقتصاد هوشمند، می

 :استها  تر و متمایز از سایر حوزه بسیار برجسته ،به دلایل زیرنقش نظام بانکی  که

 ها از طریق  ها در تامین مالی بنگاه های اقتصادی، دیجیتالی شدن بانک با توجه به نقش محوری بانک

ن پذیر نمودن طراحی و ارائه سرعت در ارائه خدمات و محصولات و همچنین امکا افزایش کاهش هزینه ها،

 .های مالی و بانکی نقش قابل توجهی در حصول اهداف اقتصاد هوشمند خواهد داشت نوآوری

 با توجه به مزایای آن از جمله یدیجیتال های ها به بانک بانک شدن استقرار بانکداری دیجیتال و تبدیل ،

های  بخش یده خدمات و محصولات در تمامکاهش قیمت تمام شده فعالیت ها، منجر به کاهش بهای تمام ش

 .اقتصادی شده و از این طریق بهره وری کل اقتصاد افزایش می یابد

ها را به سمت وری و سودآوری، بانکهای اقتصادی و نیاز به افزایش بهره از سوی دیگر، بروز چرخه   

های چنین با ورود تکنولوژیهم. کندهای خود سوق داده و این روند را تسریع میمدیریت بهتر دارایی

( ها تک فین)مالی  های بانکداری، کسب و کارهای جدید نیز در حوزه فناوریمدلجدید، علاوه بر تحول 

بر این اساس، . گیرند که طبیعتاً بخشی از سهم بازار خدمات مالی و بانکی را هدف قرار خواهند دادشکل می

 :خواهد بود امکان پذیر ق زیریطردو از صرفاً رشد بانک های آینده 

 مشارکت راهبردی و ادغام رشد از طریق 

 ها تک مشارکت با فین •

 با سایر بانک ها  (M & A) روند ادغام و تملیک •

 انهنوآور سرمایه گذاری رشد از طریق 

 های هوش مصنوعی و شناخت مصنوعی فرصت •

 (DLT) زنجیره بلوکی و فناوری دفتر کل توزیع شده •

 تیکفرایند اتوماسیون ربا •

 امنیت سایبرارتقاء  •

.شیوند  خلق میی  کنند و از نو یا بازآفرینی می روند و یا فراموش شده و از بین می ها بانکبا توجه به این روند،     
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 :دومبخش 

 آینده بانکداری و افق بانکداری دیجتال

 (مبانی نظری و مطالعات تجربی)
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وزه بانکداری محسوب حتأثیرگذار بر  ، از جمله عوامل اصلیت دیجیتالهای مالی مبتنی بر تحولا نوآوری

بانکداری، آینده ، ضمن مروری بر روندهای ایجاد کننده تغییرات در ساس، بخش دوم گزارشبر این ا. گردد می

و  قابل انتظار های همچنین افق .می پردازدآن  یبه تبیین مفاهیم، ابعاد و مزایای بانکداری دیجیتال و سیر تکامل

تجربی، سیر نظری و مبانی منظر  های استقرار بانکداری دیجیتال از مدلها و  استراتژی نیز و تحقق آن الزامات

 .مورد بررسی و تحلیل قرار گرفته است

 

   تحول دیجیتالی و تأثیر آن بر آینده بانکداری. 8-2

های در تکنولوژی، جامعه و مدل ندگرگونی دیجیتالی چند سالی است که در حال ایجاد تحولات بنیادی

به این تحولات بنگریم، دیگر اندازه و سابقه  "یتالیداروینیسم دیج"کسب و کار است و اگر بخواهیم از منظر 

ضامن بقای آن نخواهد بود و تنها آنهایی قادر به بقا هستند که بتوانند خود را با شرایط  ،طولانی یک شرکت

همه در  دهد که مقاومت و عدم انعطاف پذیری در این شرایط، تقریباًشواهد عملی نشان می. جدید تطبیق دهند

باشد، لذا شناخت نمی مات مالی نیز از این قاعده مستثنیحوزه بانکداری و خد. کست انجامیده استموارد به ش

 .آینده بانکداری از اهمیت دو چندانی برخوردار می گردد های تأثیرگذار برروند

 

 :یرات در بانکداریروندهای ایجادکننده تغی. 8-8-2

لکه به دلیل روندهایی ب ،یجی در حوزه بانکداری مواجه نیستیمبا تغییرات تدر ،مانند گذشتهه در شرایط امروز   

. باشیم ه مید با تغییرات بنیادی که با خود تحولی عظیم را به همراه خواهند داشت مواجشو تشریح میکه در ادامه 

 :دهند ابعاد این موج گسترده تغییر و تحول همه جانبه را نشان میروندهای پنجگانه زیر، 
 

 رفتار و انتظارات مشتریان، تغییر نیازها  

های اجتماعی حضور فعال  کنند، در شبکه های روزآمد به اشکال مختلف استفاده می مشتریان از فناوریامروزه،    

متناسب با کمیت و کیفیت خدمات ارائه شده توسط هر بانک تصمیم به قطع یا تداوم  ،دارند و برخلاف گذشته

انتظار دارند که خارج از چارچوب سنتی تعامل با  ، مشتریان امروزیبر آن مضاف. همکاری با آن خواهند گرفت

حت تاثیر ها را ت کسب و کار و زندگی روزمره آن بطور مستقیم،ها دریافت کنند که  ها، پیشنهاداتی از بانک بانک

 .ییر اساسی کرده استهای آنان تغ بنابراین رفتارهای مشتریان با تغییر طرز تلقی، نگرش و خواسته. قرار دهد مثبت
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 (فناورانه) تغییرات تکنولوژیک 

 اند نمودهتر  ها را چابک اند و بانک جدید از یکسو امکان خودکارسازی فرآیندها را تسریع بخشیده های فناوری   

و از سوی دیگر از طریق کاربردهای برخط و تعاملی مبتنی بر عادات و تجارب مشتریان، انگیزه تعامل مشتریان با 

امکان یکپارچگی و امنیت در فرایند احراز  ،یومتریکب هایی نظیر فناوری. اند افزایش دادهبانک را به شدت 

به طور کلی عملیات  ،هایی چون بلاک چین و رمزارزها اند و به موازات آن فناوری هویت مشتری را فراهم نموده

های  حوزه تحلیل داده در  نیز، تغییرات فناورانه از سوی دیگر. اند پرداخت و نقل و انتقال وجوه را متحول ساخته

 ،مشتریان و هوش مصنوعی به عنوان ارکان بهبود مدلهای کسب و کار بانکی و اعمال مدیریت بهینه ریسک

 .نمایند ایفای نقش می

 

 تشدید رقابت در بازار 

. رات و رفتار مشتریان، تغییر یافته استتغییر انتظا و ت فناورانهتغییرا پذیری ازثیربه تبع تأ ضوابط حاکم بر بازار   

های مطرح در این  زمینه را برای حضور ابرشرکت ،مشتریانهای  پردازش و تحلیل دادههای بالا در  نیاز به ظرفیت

ها در تشخیص به موقع  خیر بانکأفراهم کرده است و از سوی دیگر ت...( آمازون، گوگل، فیس بوک و )زمینه 

حضور هر دو گروه از . شده است... های پرداخت و  ها، شرکت تک ای کوچکتر نظیر فیننیازها باعث حضور رقب

مواجهه  ار حاکم کرده و خواهد کرد که این امر، رویکردهای جدیدی را به منظورباز ، فضای جدیدی را بررقبا

 .ودنمخواهد  ها، ضروریو مدیریت کردن آن

 

  مات بانکیخد تمام شده ارایهیا قیمت تغییر مبانی هزینه 

و  انتظاراتشناسایی  به منظور هوش مصنوعی و تحلیل کلان دادهفرایندها، بکارگیری کارکردهای  خودکارسازی   

باعث شده است  ،رفتارهای مشتریان و همچنین اتخاذ رویکردهای سلف سرویس برای دریافت خدمات توسط مشتریان

به این معنا  ،این واقعیت. نیز به شدت کاهش یابد یافته و میزان آنخدمت تغییر  وامل هزینه یا قیمت تمام شده ارایهعکه 

 های دارای رویکرد سنتی بت به بانکاند نس که دیجیتالی شدههایی  فزاینده بازار رقابتی، بانکاست که در فضای 

نتیجه، مجال رقابت برای تر خواهد بود و در  ان پایینخدمتش برابر هزینه تمام شده ارایه 4تا  2بین  ،الکترونیکیبانکداری 

 .ماند باقی نمی متداول،تفکر بانکداری الکترونیکی دارندگان 
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 اکو سیستم جدید فعالیت و ضوابط و مقررات جدید حاکم بر آن 

 یبه تدریج ضوابط و مقررات جدید ،ه خدمات مالی و بانکیآفرینان جدید در حوزه ارای با توجه به حضور نقش   

 دیگر از پرداخت در برخی های و پلتفرم یا مقرراتو یا بانکداری باز در بریتانیا و در اروپا  PSD2 1نظیر پروتکل 

های  های برنامه به کمک این ضوابط و نیز امکانات تکنولوژیک پشتیبان نظیر واسط. جاری شده است ،کشورها

همکاران ی رقبای تازه به عنوان ها رسمیت شناختن نقش به)جایگاه جدید این ، بانک در (Open-API)کاربردی باز 

در  ها ر تعامل با سایر طرفد( جدید و همچنین بانک به عنوان عرضه کننده محصولات و خدمات درآمدزای جدید

اکوسیستم و لزوم مدیریت مناسب آن جهت  این فشار ناشی از درک مختصات. نماید ایفای نقش می سیستم نویناکو

 .دارد میرا با شتاب به تغییر وا اتی است که بانک ها، از جمله الزامنقش آفرینی مناسب

تحقق اهداف تحول  ریزی برای ، نسبت به برنامهتر ماهیت این پدیده تر و سریع رود با درک عمیق لذا انتظار می     

 .همت گماریم ،جذب روندهای تغییر، به عنوان راهکار مناسب برای دیجیتالی در حوزه بانکداری
 

 :جیتالی و تأثیر آن بر بانکداریتحول دی. 2-8-2

هیا، فرآینیدها،    ، مجموعه تحولات عمیق و تغییرات سازمانها و کسب و کارها در حیوزه فعالییت  یتحول دیجیتال

هیای ناشیی از توسیعه و     دهد تیا بتواننید از فرصیت    که به آنها اجازه می است های کسب و کار ها و مدل توانایی

 .های خود بهره بگیرند ها و اولویت شی از توسعه آنها در راستای استراتژیترویج فناوری و تغییرات حاصله نا

 

 
 

 مسیر تحول دیجیتال (:8)شکل 

                                                      
 
 Payment Service Directive 2 
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 در شکل زیر، اجزای این تحول در حوزه های. قابل بررسی است مختلف در حوزه های یاجزای تحول دیجیتال  

 :ارائه شده است ،های دیجیتالی ابلیتق نیز در حوزه تجربه مشتری، فرایندهای عملیاتی و ،مدل کسب و کار

 

 
 

 

 اجزای تحول دیجیتال (:2)شکل 

 

. اندبانکداری ایجاد نمودهحوزه ای در تغییرات عمدههای دیجیتال، تکنولوژینکته حایز اهمیت آن است که 

ی دیجیتال هابه کانالارایه خدمات های فیزیکی های بیشتری را از کانالهای سنتی هر روز حجم تراکنشبانک

ترجیحات مشتریان برای افزایش سهولت و در دسترس بودن خدمات نیز با این تغییر به شدت . دهندمهاجرت می

ها شده و این موضوع سبب تحول در ساختار شبکه توزیع بانک. بخشدهمسو شده و شتاب بیشتری به آن می

 .نیز دستخوش تغییر کرده استعب را موریت شمأعلاوه بر کاهش نیاز به شعب فیزیکی، کارکرد و 

کنند با نگاه به تجربیات موفق ی در مواجهه با این دگرگونی دو راه در پیش رو دارند، یا سعی ی ایرانهابانک

های جدید کسب و کار بانکی، خود را با الزامات این دگرگونی تطبیق دهند و یا گیری از مدلالمللی و بهرهبین

شواهد به . دهندادامه  ودخ ، به فعالیتفعلیهای کسب و کار پردازند و با تکیه بر مدلبه به انکار تاثیرات این پدید

و عدم  دهد که انتخاب راه دومهای بین المللی و حتی برخی صنایع سنتی داخلی نشان میدست آمده از بانک

نیز با مخاطره را  یمال ، ضمن کاهش سودآوری و ارزش آفرینی، بقای این موسساتهمسویی با تحول دیجیتالی

 .روبرو خواهد ساخت
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 بانکداری دیجیتال مفاهیم، سیر تحول و نسل های. 2-2

زمیان  در  ،سفارشیی سیازی شیده    ، شخصیی سیازی و  مناسیب محصولات و خیدمات   ، ارایهبانکداری دیجیتال   

مشیتریان مبتنیی بیر    خیدمت بیه    متناسب و یکپارچه شیده اراییه  های  مناسب و به طور آنی از  طریق ابزار یا کانال

 .می باشد ،تحلیل های پیشرفته و در لحظه از داده های مشتریان

 

 
 

 انکداری دیجیتالبتعریف   (:9)شکل 

   

بیه  تبیدیل  های شعبه محور امروزی با گذار از بانکداری الکترونیکی به بانکداری دیجیتالی،  بر این اساس، بانک 

. های با اکوسیسیتم دیجیتیالی میالی میی شیوند      ماعی جذاب و بانکهای اجت های چندکاناله هوشمند، بانک بانک

 .ی را نمایش می دهددارهای نسل آتی بانک شکل زیر مدل
 

 
 

 مدل های نسل آتی بانکداری  (:4)شکل 
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 ،متیداول  بانکیداری دیجیتیال بیا بانکیداری الکترونیکیی     همان گونه که اشاره گردید، بایید توجیه داشیت کیه        

 .ه شده استهای این مفاهیم ارای در جدول زیر مهمترین تفاوت. ی دارندا های عمده تفاوت
 

 مقایسه بانکداری الکترونیک با بانکداری دیجیتال :(8)جدول 
 

 موضوع بانکداری الکترونیک بانکداری دیجیتال

 محل تمرکز (کانال ارائه خدمات) محصول (مشتری)اکوسیستم 

 هدف کسب و کاری محصولاتکانال جدید برای  برای مشتری یکپارچگی

 محل درامد فروش محصول وفاداری مشتری

 هدف عملیاتی درآمد ارزش مشتری

 تغییر فرآیند وکار مدل کسب

 عامل موفقیت فرآیند سرعت در نوآوری

 عامل تعیین کننده مسیر ارتباطی داده

 دوره ارزیابی مدت کوتاه بلند مدت

 نوع توسعه داخلی مشارکتی

 عملکرد پیش تعیین شدهاز  هوشمند

 ساختار (فانکشنال)تخصصی  (هایبرید)ترکیبی 

 با مشتری ارتباط ها، تلویزیون، ایمیل کانال ، اکوسیستم دیجیتال(UX) تجربه مشتری شبکه اجتماعی،

 فرآیند بر بستر کانال جدید فرآیند قدیمی مصنوعی، خودکار بدون صف، هوش  به صورت مستقیم،

 توسعه آبشاری، توسعه منطقی توسعه روزانه  حی،طرا تفکر  چابک،

 فناوری مختلف با توجه به سازمان های فناوری مبتنی بر سرعت و ابزار متناسب با هدف های استفاده از روش

 حقوقی به عنوان محدودیت مسائل قانونی قانونی به عنوان فرصت مسائل

 نیروی انسانی ...انکی و نیروی فنی، نیروی ب متخصصان چندوجهی، متخصص دیجیتال

 رهبری مراتبی سلسله بدون سلسله مراتب
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 مزایای بانکداری دیجیتال. 8-2-2

از یک سیو، بیا ایجیاد فرصیت هیای      . ابل بررسی استمزیت های استقرار بانکداری دیجیتال از ابعاد مختلف ق   

 شیتریان فیراهم میی شیود، آثیار     زهیای م درآمدی که بواسطه افزایش فروش بر اساس تحلییل داده هیا و نیا   جدید

دیگیر، بیا بهبیود بهیره وری شیبکه فیروش و کیاهش هزینیه هیای           از سیوی . را به همراه خواهد داشیت  درآمدی

رسنجی های دقیق تر مبتنیی  اعتبا امکان زیرساختی فنی، موجبات کاهش هزینه ها را فراهم می نماید و همچنین با

، زمینه مناسبی را برای کاهش نسبت معوقات و دارایی های بدون ...داده ها و اطلاعات کسب و کارها و  بر تأمین

و آثار سیه گانیه آن در ابعیاد درآمیدی، هزینیه ای و      ، مزایای بانکداری دیجیتال در شکل. ازده، ایجاد می نمایدب

 :تأمین داده ها، ارایه شده است

 

 
 

 مزایای بانکداری دیجیتال :(5) شکل
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 بانکداری دیجیتال های سیر تحول و نسل. 2-2-2

 که است جمعیتی عوامل و مقررات و قوانین چندگانه، های تکنولوژی از آبشاریمثابه  به بانکداری، امروزه  

 تاثیر بانکها توسط کار و کسب هدایت شیوه روی بر عوامل این .کنند می قطع راآن  ارزش زنجیره عرض و طول

 و مشتریان روزافزون انتظارات ساختن برآورده برای نکداریبا متداول های شیوه که ای گونه به گذارند،می

توان به دو تاثیرگذار در تحول صنعت بانکداری را میعوامل  .کنندنمی کفایت سودآوری، سطح ارتقاء همچنین

در بخش تحولات کسب و کاری، . بندی نموددسته عمده تحولات کسب و کاری و تحولات فنی تقسیم

 خدشه و بانکی کار و کسب در اختلال موجب هاآپها یا استارتتک فین شکل به کیغیربان بازیگران جدید

های جدید نظیر بلاکچین، در بخش فنی نیز ظهور تکنولوژی .اند شده بانکها گری واسطه نقش به واردکردن

 . تاثیر چشمگیری بر کارکردهای صنعت بانکداری داشته است... روباتیک و 

  .، مطابق شکل زیر ارایه شده استدیجیتال ل بانکداریروند تحولات و تکام   

 

 
 

 روند تحولات و تکامل بانکداری دیجیتال (:6)شکل 

 

 اولین معرفی و محصول بر بیشتر تمرکز آن در که الکترونیک بانکداری شود می مشاهده که طور همان  

 از نسل این در. است داده اختصاص خود به را دیجیتال بانک 4.1 نسل است، خدمت ارائه الکترونیکی های کانال

 برای اطلاعات فناوری های سیستم از و بوده شدن نهادینه حال در اطلاعات فناوری های زیرساخت ،بانکداری

 بانکداری دوم نسل و گذار سطح به الکترونیک بانکداری از گذر با. شود می استفاده بانکی فرایندهای مدیریت
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 ارائه خدمت های کانال از برخی و اطلاعات ها، داده روی شدن دیجیتالی تنها نسل دو این نبی مرز در .رسیم می دیجیتال

 .است داده رخ

 های کانال همچنین و جدید خدمات و محصولات معرفی بر بیشتر تمرکز همچنان 2.4 نسل دیجیتال بانکدر 

 در یندهاآفر بهبود و بانکداری ای پایه خدمات کردن دیجیتالی. است( هم از مستقل ماهیت با البته) بیشتر دیجیتال

 دیجیتال بانک های ویژگی ترین مهم از یکی. است سطح این های ویژگی دیگر از شعبه در حضور حداقل راستای

 سیلویی ماهیت با قدیمی اطلاعات فناوری های سیستم جای به متمرکز بانکداری های سیستم ی توسعه 2.4 نسل

 .است

 مشتری تجربه و محوری  مشتری سمت به بیشتر تمرکز ،3.4 نسل دیجیتال بانک عنوان به 1چنل امنی بانکداری در

 بر مبتنی پیشنهادات مدیریت آن های ویژگی ترین مهم از که است یافته سوق جامع و یکنواخت یکپارچه،

 یکنواختی، و یکپارچگی بر علاوه بانکداری از سطح این در .است شده سازی شخصی خدمات و محصولات

 عرضه مشتریان به کاربر، تجربه پلتفرم ی توسعه بر مبتنی سفارشی، کاملا ماهیت با خدمت  ارائه های کانال

 .شوند می

 بر تمرکز محور دو هر در شده، دگرگون سطح در دیجیتال بانکداری دیگر عبارت به یا ،4.4 نسل دیجیتال بانک

 نسل بانکداری در. است رسیده بلوغ میزان بالاترین به جدید خدمات و محصولات ی توسعه و  طراحی و مشتریان

 ها بانک اصلی متمایزکننده به ،B2C بازارهای در چه و B2B بازارهای در چه مشتریان، تک تک بر تمرکز 4.4

 .است شده تبدیل

 غیر های داده همچنین و ها آن تجاری شرکای و ها بانک   یافته ساخت های داده بر مبتنی  داده کلان بستر  توسعه

 های داده بر مبتنی گویانه پیش و  پیشرفته های تحلیل و مصنوعی هوش اجتماعی، های رسانه از مستخرج  یافته ساخت

 های ویژگی ترین مهم از مشتریان تک تک برای شده سازی شخصی کاملا پیشنهادات نتیجه در و مشتریان

 واقعیت و مجازی واقعیت اشیاء، اینترنت کچین،بلا قبیل از نوین های فناوری ظهور. است 4.4 نسل بانکداری

 .شوند می محسوب 4.4 نسل دیجیتال بانک مهم های پیشران از آن بر مبتنی های سرویس و ابری فناوری افزوده،

 همچون فناوری های غول ورود سو یک از شود، توجه بدان باید 4.4 نسل بانکداری در که حیاتی های ویژگی از

 های فینتک و ها آپ استارت توسط مالی خدمات ساختن دگرگون دیگر سوی از و افراد لیما زندگی به 2 گافا

 بنابراین. «!نه ها بانک وجود اما است ضروری بانکداری گرچه» است معتقد گیتس بیل چنانچه. است چابک

 درستی به لدیجیتا دگرگونی دوران رقابت در ماندن برای را خود وکار کسب مدل و چارچوب باید نیز ها بانک

 .نمایند متحول

 :باشندمطابق جدول ذیل می دیجیتال، بانکداری این سیر تحول تاثیرگذار درعوامل ترین مورد از اصلی پنج      
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 دیجیتال بانکداری عوامل تاثیرگذار در سیر تحول (:2) جدول

 روند کلیدی مفهوم

 دیجیتالی شدن

  (1ها مانند فینتک)آورد  رقبای جدیدی به صنعت بانکداری مینفوذ فزاینده اینترنت در سطح جهان با خود 

 اند کل تغییر دادهه مدل کسب و کار سنتی بانکی را ب( 2چین مانند روباتیک یا بلاک)های جدید  فناوری 

 گیذاری دیجیتیال تجربیه     و سیرمایه  4ییا بیازی انگیاری    ، گیمیفیکیشین 3سنجبیومتریک یا زیستهای  دستگاه

 .اند کداری و محصولات آن را ارتقا دادهمشتری از صنعت بان

 شناختی جمعیت

 کند و در عین حال تغیییری   ها ایجاد می رشد جمعیت در کشورهای درحال توسعه بازار جدیدی برای بانک

 پدید می اورددر قدرت اقتصادی 

 ا انداز آنهی  افزایش سن جمعیت بخصوص در کشورهای صنعتی، بر نیازهای مشتری و الگوی مصرف و پس

 گذارد تاثیر می

         متولدین هزاره سوم  درحال تبدیل شدن به جمعیت مولید هسیتند کیه مسیتلزم بیازتعریف روابیط مشیتری و

 .نیروی کار است

 شدن جهانی

 های فرامرزی هستند ها جهت تطبیق با پیچیدگی المللی نیازمند سطوح بیشتری از خدمات و مشاوره مشتریان بین. 

 شوند کنند و منجر به همگرایی بیشتر آنها می ع و محدوده صنایع عبور میها از خط مقدم جوام نوآوری. 

 بخشد شدن خلق ثروت و کامیابی را در بازارهای در حال توسعه شدت می جهانی 

 مقررات

 هاست های آتی همچنان اولویت بانک شده پس از بحران مالی تا سال وضعسازی مقررات  پیاده 

 دهد ها را افزایش می مقررات ملی پیچیدگی مدیریت اجابتای قوانین و  کاربرد فرا منطقه 

 های مشخصی از مشتریان اثرگذار است و لازم است  کننده بر هزینه خدمات بخش قوانین حمایت از مصرف

 .های استراتژیک انجام دهند ها انتخاب بانک

 پایداری

 مداران  گذاران، سیاست سرمایه) محیطی نقش بیشتری در دستور جلسه سهامداران یستزهای  پایداری و جنبه

 .آورند بدست می( و مشتریان

 کنند گذاری خود بر پایداری و محیط زیست طبیعی پیدا می ها آگاهی بیشتری نسبت به اثرات رفتار سرمایه مشتری 

 گذارد کمیاب بودن منابع بر قیمت بازار تاثیر می  

 

مفهوم  لیکن با توجه به اینکه تاثیر است، متفاوت بانکداری صنعت مختلف های جنبه بر این مفاهیم تاثیر  

 به ای ویژه نگاه نیز دنیا در اینرو از روندهاست، سایر از بیشتر بانکداری و مشتریان روی بر همزمان شدن دیجیتالی
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 Blockchain 
 
 Biometric 
 
 Gamification 
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در حقیقت،  .است شده انجام زمینه این در بانکداری صنعت در فراوانی های گذاری سرمایه و شده مساله این

 .گذارد ها و مشتریانش اثر می لی شدن محرک اصلی روندهای کلیدی است که بر بانکدیجیتا

 
 

 هاتاثیر دیجیتالی شدن بر کسب و کار (:7)شکل 

 

بانکداری، حوزه ها بر  های جدید در هر یک از این مفاهیم و تاثیرات شگرف آن نوآوری این گونه با ظهور

 :باشندرح ذیل میمحتمل ترین سناریوهای بانکداری آینده به ش
 

 خود کنونی وکار کسب از گیرانه، سخت مقررات ی پشتوانه به ها بانک مرحله این در :ها بانک سلطه 

 با گاهی از هر تنها دهند، می ادامه خود فعلی روند به باشد ها آن توان در که جایی تا و کرده حمایت

 .دهند می توسعه را خود وکارهای کسب جدید های فناوری از استفاده

 

 هایی شوند توسط بانک نمی جدید های فناوری از استفاده به موفق که هایی بانک :بانکداری بازتعریف

اند کرده و بر اساس بسترهای پیشرفته ناب ایجاد شده  پیاده رابانکداری دیجیتال جدید  برنامه که 

 .گردندجایگزین می

 

 ها بدست در بعضی از بخش را بازار از مگیریچش سهم ،گر اخلال واردان تازه: بانکداری اکوسیستم

 .کنندایجاد می (شبیه اپ استور آیفون)جدید  آورند و اکوسیستمیمی
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بانکداری،  آینده در خصوص ده روند اصلی 1 ات تحقیقاتیموسس یکی از براساس مطالعه انجام شده از سوی   

 :در حال ورود به آنها هستند به شرح زیر می باشدحوزه هایی که این تازه واردان ناخوانده به عرصه بانکداری، 
 

 
 

 هابر کسب و کار اخلالگر  تاثیر تازه واردان :(1)شکل 

 

 های کسب و کاری که بازیگران جدید و غیربانکی درصدد که ملاحظه می شود مهم ترین زمینهگونه  همان

 . آن را از بانک ها جدا کنند، حوزه پرداخت می باشد هستند

های اخیر به دلیل تحولات عظیم تکنولوژیک و ایجاد قوانین و مقررات فراوان، در حال  اخت در سالصنعت پرد

عنوان یکی از وجوه زنجیره ارزش این صنعت، شاهد  گذار از یک تغییر دو وجهی است؛ در حالی که مشتریان به

های  نی در تقویت زیرساختهای فراوا دهندگان خدمات پرداخت هنوز چالش های زیادی هستند، ارایه نوآوری

های درون مرزی  های دیجیتال، نوآوری در پرداخت ، رشد پرداخت2 روندهایی از قبیل بانکداری باز. خود دارند

دهندگان خدمات جایگزین، درحال اثرگذاری بر روی صنعت بانکداری بوده و  های ناشی از ورود ارایه و چالش

تاکنون صنعت بانکداری دنیا در قبال تغییر و  .یت کارایی شده استموجب تشدید رقابت، افزایش نوآوری و تقو

گیری از  تحولات اخیر، تقریبا رویکرد ثابتی را اتخاذ نموده است، این درحالی است که بازیگران غیرسنتی با بهره

ین ا. شوند، درحال افزایش نفوذ خود هستند هایی که باعث ارتقای سرعت عرضه و سهولت دسترسی می حل راه

تواند یک  تفاوت رویکردها با ورود قوانین و مقررات جدید در حوزه پرداخت و بانکداری باز همزمان شده و می

 .ها باشد محرک جدی برای تغییر رویکرد بانک

دهندگان  قادر خواهند بود که از ارایه( وکارها خرد و کسب)ها، مشتریان  در فصل جدید روابط مشتریان و بانک

که مشتری رضایت داشته  عبارت دیگر تا زمانی به. م برای مدیریت امور مالی خود بهره بگیرندخدمات عامل سو

                                                      
 
 Capgemini SE 
 
 Open Banking 
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شد را به مشتریان  ها ارائه می تر از سوی بانک توانند خدماتی را که پیش ها سایر موسسات می باشد، به جای بانک

حتی )سازان  خواهند بود از طریق پرداختای نزدیک، مشتریان قادر  این بدان معنا است که در آینده. ارائه نمایند

ها انجام دهند و مخارج خود را  ، قبوض خود را پرداخت کنند، انتقال وجه به سایر حساب(بوک و گوگل فیس

 .ها در شرایطی امن نزد بانک قرار دارد که کماکان حساب آن تجزیه و تحلیل کنند، در حالی

برخی . اند های متعددی مواجه ها با چالش شارکت با آنسازان و توسعه م ها برای پذیرش پرداخت بانک

 :رو به شرح زیر است های پیش لشچا

 ها و امنیت، توازن برقرار کرد؟ ابچگونه باید بین دسترسی به حس 

 های فنی آماده شد؟ توان برای چالش پیش از ابلاغ استانداردهای فنی رگولاتوری چگونه می 

 واردان آماده شوند؟ رای ورود تازهتوانند ب میها و موسسات غیربانکی چگونه  بانک 

 ی آینده پرداخت خود متصور باشد؟یک بانک باید چه جایگاهی برا 

 :اند از ها و مشتریان گشوده خواهد شد که برخی از آنها عبارت روی بانکهای جدیدی به از سوی دیگر فرصت

 کیفیت بالاتر، سهولت دسترسی بهتر ی خدمات با سرعت بیشتر تمرکز بیشتر بر محوریت مشتری و ارایه ،

 ها تر برای آن های پایین و هزینه

 ها و خدمات ارزش افزوده بیشتر ها برای ایجاد نوآوری ها با فینتک مشارکت بیشتر بانک 

 شتر از یها به استفاده ب سازی شده و ترغیب آن افزایش انتظارات مشتریان در دریافت خدمات شخصی

 ها یش حاشیه سود بانکخدمات الکترونیک و افزا

 سوی  بعنوان گامی موثر در حرکت به 1هاآیپیها در مواجهه با ایِ در معرض آزمون قرار گرفتن بانک

 بانکداری باز

. خوش تحولات بسیاری شده است تاکنون مطرح بوده و دست 2447موضوع  از سال نیز این در اتحادیه اروپا   

از جمله  2شرکتهای عامل سومها با پذیرش  ، بانک«PSD2»عنوان مصوبه پارلمان اروپا تحت  طبق آخرین

دهندگان خدمات عامل  های مشتریان را برای ارایه های لازم به حساب شوند دسترسی ، متعهد می3سازان پرداخت

ها و  را قادر خواهد ساخت که خدمات خود را بر مبنای داده شرکتهای عامل سوماین امر . سوم فراهم کنند

بلکه  ؛ها رقابت نخواهند داشت ها دیگر فقط با سایر بانک در چنین شرایطی بانک. های بانک بنا نهند تزیرساخ

این شرایط یک . ها خواهد بود نیز رقیب بانک ،که مجاز به عرضه خدمات مالی باشد شرکت عامل سومهر 

نکی جهت تلاش برای وکار با های کسب موقعیت اضطراری برای تفکر دوباره و باز طراحی خدمات و مدل

 .دستیابی به جایگاه قبلی و رسیدن به موقعیت جدید در عرصه بازار خواهد بود

                                                      
 
 API = Application Programming Interface 
 
 TPPs 
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های بسیاری العملدر اروپا پیامدها و عکس بازیگران جدید به عرصه بانکداری و تحولات ناشی از آن،ورود    

عبارت دیگر به ؛سبی برای کشور ما باشدتواند الگوی مناداشته است که با توجه به سیر مسیری مشابه در ایران می

ی خوبی را برای ها و تحلیل عواقب هر یک از تصمیمات دروس آموختهبررسی واکنش و تصمیمات بانک

 .در ایران خواهد داشتنوآوری های جدید و بازیگران تازه وارده به عرصه بانکداری بررسی وضعیت 

فینتک ها، )و بازیگران جدید صنعت بانکداری  نوآوری هاه با جریان اصلی در مواجهگروه یا  ، سهدر اروپا   

 :از اندشکل گرفته است که عبارت ...( استارتاپ ها و

 

 دانسته و آن را  یرا تهدیدی در سطح تاکتیک تحولات جدید بانکداریاین جریان، : «1تهدید» گروه

زاست، نه محرکی هزینه« PSD2»در نظر این گروه فکری، . داندبه عنوان تمرینی برای تطبیق می

تنها  ...(و سازانپرداختاز جمله )بازیگران جدید بانکداری رود برای رقابت با  درآمدزا که انتظار می

های پایین و رقابتی برای دفاع از  نیاز به یک پاسخ در سطح تاکتیکال داشته باشند، یعنی با ارایه قیمت

 .جایگاه خود را حفظ خواهد کرد کند تارابط کاربری با مشتری، بانک تلاش می

 

  این جریان،  :«2انتظار و مشاهده»گروه«PSD2» عنوان دستورالعملی که هنوز شانس کافی را به

در نظر این جریان فکری، هنوز زود . نگرد برای ارایه خدمت بهتر به مشتری و گسترش بازار ندارد می

بنابراین، پاسخ مناسب این دسته این . زش کندتواند خلق ار چطور می« 2دیاسپی»است که  گفته شود 

افتد تا زمانی  خواهد بود که خود را با دستورالعمل تطبیق داده و در انتظار بمانند و ببینند چه اتفاقی می

 .که تغییراتی جدی حادث شود

 

 این جریان،  :«3کاتالیزور» گروه«PSD2 »در عنوان زمینه مساعدی برای ایجاد تغییرات اساسی را به

درک این دسته از دستورالعمل تاکنون چیزی جدای از نیروهای . بیندسراسر بخش مالی دنیا می

ری معتقد است که زمان این جریان فک. وقفه به سمت بانکداری باز نیستکاتالیزوری که به حرکت بی

 .ایم ادهگویند آن را قبلا انجام ددر واقع، برخی میاکنون است و هم پاسخ به این دستورالعمل،

 

 

 

                                                      
 
 Threat 
 
 Wait and see 
 
 Catalyst 
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 های آینده بانکداریکسب و کار بانک ها در سناریو (:9) جدول

 
 

 سناریو

 حوزه
 ها غلبه بانک

 

بازتعریف 

 بانکداری
 

اکوسیستم 

 بانکداری
 

 

 پرداخت

 

  مشتریان راهکارهای پرداختی را

دهند که به طور یکپارچه به  ترجیح می

 .حساب بانکی آنها متصل باشد

 های سریعتر و  موسسات متصدی گزینه

تری برای پرداخت در شبکه  ناب

 .موجود فراهم نمایند

  راهکارهای پرداخت با یک کلیک

فرض هستند تا  نیازمند یک کارت پیش

منجر به یکپارچگی در بازار پرداخت 

 .شوند

  موسسات متصدی محصولاتی

های  اندازی کنند که به طرح راه

 .پرداخت جایگزین متصل باشند

 محدودیت به همراه  کیف پول دیجیتال

داشتن تعداد زیاد کارت را از بین 

 .برد می

  موسسات متصدی با شبکه جایگزینی

دهندگان خدمات مالی رقابت  از ارائه

 .کنند می

 

 

 دهی منابع و وام

 

  موسسات سنتی بسترهای جایگزین را

جذب نموده و اعتماد خود را روی 

 .کنند آنها سوار می

 ری را فراتر از ها روابط با مشت بانک

 .کنند تراکنش مبتنی بر نیاز تقویت می

  موسسات سنتی و بسترهای جایگزین به

 .دهند مشتریان مختلف سرویس می

 های جدید بر مدیریت حساب  بانک

های  کنند و با شبکه تمرکز می

 .شوند جایگزین شریک می

  بسترهای جایگزین با موفقیت به سمت

 کنند تا جایگزین بالادست حرکت می

 .بازیگران سنتی شوند

  وقتی تازه واردان با مشتری رابطه ایجاد

کنند، بازیگران سنتی به ارائه دهندگان 

 .شوند محصول تبدیل می

 

 

 مدیریت سرمایه

 

  مدیران سرمایه بر مشتریانHNW 

 .شوند متمرکز می

  ابزارهای آنلاین به مشتریان انبوه

 .دهند خدمت می

 اصلی، عوامل های  با برونسپاری قابلیت

 .شوند انسانی وجه تمایز اصلی می

 سازی شده و  خدمات پر ارزش تجاری

ها بر خدمات سفارشی تمرکز  بانک

 .کنند می

  مرکزی شدن پاسخگویی سرعت

واکنش بانک به تغییرات قوانین تنظیم 

 .دهد مقررات را افزایش می

  بسترهای تجارت خرد و اجتماعی

قابت مستقیما با مدیران سنتی سرمایه ر

 .کنند می

  ارائه دهندگان خارجی خدمات

دسترسی بازیگران کوچکتر به  

 .کنند های برجسته را فراهم می قابلیت

 

 

 ایجاد بازار

 

  بازیگران بزرگ بسترهایی برای بهبود

قابلیت ارتباط و کارایی بین خود ایجاد 

 .کنند می

  بسترهای جدید انتخاب طرف مقابل

کند و موسسات  معامله را هدفمندتر می

های ضعیفتری  کوچکتر را که شبکه

 .کند دارند توانمند می

  بسترها ارتباطات را به سطح

دهن  گذاران منفرد گسترش می سرمایه

ها به عنوان بازار  و برای بعضی دارایی

 .کنند عمل می

 

 

 سرمایه تأمین

 

 گذاری مبتنی بر افراد  بسترهای سرمایه

ای فراتر از  یزهگذارانی که انگ بر سرمایه

بازگشت سرمایه دارند متمرکز 

 .شوند می

 گذاری مبتنی بر افراد  بسترهای سرمایه

هایی که در هنگام تشکیل  بر شرکت

شوند،  ریسک بالایی دارند متمرکز می

ها را VCها منابع مالی  در حالیکه بانک

 .کنند تامین می

 گذاری مبتنی بر افراد  بسترهای سرمایه

یگزینی برای های جا به کانال

شوند تا  های بزگتر تبدیل می شرکت

 .سرمایه خود را افزایش دهند
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 بانکداری دیجیتال یها ویژگی و ابعاد، دستاوردها. 9-2

  :ای هم بر عملکرد بانک و هم بر رفتار مشتری خواهد داشتبانکداری دیجیتال تاثیرات عمده استقرار      

 سال هستند که  45تا  24ها، افرادی در بازه سنی بسیاری از مشتریان کلیدی بانک امروزه :تاثیر بر رفتار مشتری

  .انتظارات و ترجیحات بسیار متفاوتی نسبت به نسل گذشته خود از محصولات و خدمات بانکی دارند

 
 

 تغییر در ترجیحات مشتریان (:3)شکل 

 

 .یی به این انتظارات و نیازها را امکانپذیر ساخته استبانکداری دیجیتال به عنوان یک ابزار قدرتمند، پاسخگو   

 (المللی مشاوره مدیریت یکی از موسسات بینتوسط )در بین مشتریان حقیقی و حقوقی خدمات بانکی  بررسی

های دهند بسیاری از خدمات بانکی را به جای شعب فیزیکی از کانالدهد که مشتریان ترجیح مینشان می

گیری و بررسی مانده  به طور خاص خدماتی مانند پرداخت و انتقال وجه و یا گزارش. ددیجیتال دریافت کنن

 .های دیجیتال انجام خواهد شدحساب، با ترجیح بسیار بالاتری در کانال

 
 

 کانالهای ترجیحی مشتریان حقوقی و حقیقی (:81)شکل 
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ها در امور انجام تراکنش و است، اما نقش کانالهای مهم ارتباط با مشتری بوده شعبه همیشه یکی از کانالالبته    

  .ارتباط با مشتری در حال تغییر است

 
 

 ی ارایه خدمات به مشتریانتحول کانال ها (:88)شکل 

 

ها نقش در گذشته شعب فیزیکی نقش بسیار مهمی در هر دو بعد ارتباطی و تراکنشی داشتند و سایر کانال   

های با ظهور دیجیتالی شدن، بسیاری از تراکنش. کردندکنشی و ارتباطی ایفا میهای ترامکمل شعب را در حوزه

 .گردندهای دیجیتال مهاجرت کرده و شعب عمدتاً در حوزه ارتباط با مشتری متمرکز میمشتریان به کانال

تجربه خوبی از دریافت خدمات و محصولات مناسب و شخصی سازی شده با بیشترین  مشتریان که مانیز

 نسبت نهاآ وفاداری باشند، داشتهدر یک بانک دیجیتال  7*24ترین روش ممکن با امکان دسترسی رعت و سادهس

 بنابراین .شودمی بیشتر ندارد دیجیتالی طراحی هیچ که کلاسیک بانک یک به نسبت وفاداریشان از بانک، به

 .است گذار اثر "ری به بانکوفادا"و  "پیوسته تعهد" ، برمشتری رفتاردر حوزه  دیجیتال بانکداری
 

 این تأثیر از چند جنبه قابل بررسی می باشد: تاثیر بر عملکرد بانک: 

 شعب نقش ،توسط مشتریان دیجیتال ابزارهای پذیرش افزایش با همزمان :کاهش نسبت هزینه به درآمد   

 این امر با کاهش. یابد می تغییر مشتری به مشاوره دهنده ارائه بهتر شده و ها در بعد تراکنشی کمرنگ بانک

های ثابت، موجب کاهش نسبت هزینه به درآمد گردیده و همین و هزینه دارایی فیزیکی شعب عملیات هایهزینه

، این 1 اخیرالذکربر اساس برآوردهای موسسه . نمایدها ایجاد میموضوع، امکان رقابت پذیری بیشتری برای بانک

 .درصد است 35های دیجیتال حدود رصد و در بانکد 74های سنتی حدود نسبت در بانک

                                                      
 
 Deloitte 
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 هایهزینهتوانند اندازی بانکداری دیجیتال، میها با راهبانک(: ROE)افزایش نرخ بازده حقوق صاحبان سهام    

 به متنوع، کانالهای از استفاده سازی بهینه و مختلف های فعالیت پردازش زمان کاهش طریق از خود را عملیاتی

اندازی بانکداری بعلاوه با راه. ای خود را نیز کاهش دهندهای سرمایهو همچنین برخی از هزینه سانندبر حداقل

توانند نسبت ها میگردد و بدینوسیله بانکها فراهم میدیجیتال، امکان خلق درآمدهای جدید نیز برای بانک

ROE خود را ارتقا دهند. 

 
 

 اییپبانک های ارو نرخ بازده حقوق صاحبان سهام (:82)شکل 

 

ها های دیجیتال در صنعت بانکداری، فرصت، نوآوری1یکی از موسسات تحقیقاتی به گواه  :تاثیر بر سودآوری  

این موسسه دگرگونی دیجیتال را به مثابه یک شمشیر دو لبه . ها رقم زده استو تهدیدات مختلفی را برای بانک

ها ها منجر به افزایش سودآوری بانکت رقابتی و کاهش هزینهکند که یک سوی آن با ایجاد مزیمعرفی می

های خواهد شد و از سوی دیگر با توانمند ساختن رقبا و فشار برای کاهش حاشیه سود و افزایش برخی ریسک

 .عملیاتی، ممکن است به کاهش سودآوری منتهی گردد

 

 
 میزان تاثیر پذیری سود خالص بانکها (:89)شکل 

                                                      
 
 McKinsey & Company 
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های کسب و کار و ارائه ها قادر خواهند بود از طریق نوآوری در مدلدید بانکداری دیجیتال، بانکدر دنیای ج 

ترین تهدیدهای البته در سوی مقابل این فرصت، یکی از مهم. خدمات نوین، درآمدهای خود را افزایش دهند

ش مشتریان به سمت آنان قرار نوآوری دیجیتال یعنی احتمال ارائه خدمات نوآورانه جدید از سمت رقبا و گرای

در واقع عرصه و زمینه نوآوری، کم و بیش برای تمامی بازیگران فراهم خواهد بود و البته احتمال پیشی . دارد

های سنتی، بازیگرانی مانند علاوه بر بانک. رسد گرفتن رقبا به دلیل تعدد و تنوع بازیگران، بیشتر به نظر می

ها، سعی دارند تا بخشی از ها و ارائه دهندگان خدمات اینترنتی و البته فین تکروشیاپراتورهای موبایل، خرده ف

این موضوع سبب افزایش رقابت در صنعت بانکداری شده و حاشیه . درآمدهای بانک را به خود اختصاص دهند

نوظهور تحلیل داده،  ها قادر خواهند بود با استفاده از ابزارهایالبته بانک. سود این صنعت را کاهش خواهد داد

فروش سایر محصولات و . های درآمدی جدید را فراهم سازندامکان فروش محصولات نوین و ایجاد جریان

خدمات مالی مانند بیمه، خدمات کارگزاری، صرافی و لیزینگ در کنار خدمات بانکی نیز از طریق استفاده از 

 .بودابزارهای تحلیل داده با احتمال بیشتری مقدور خواهد 

های دیجیتال، افزایش ریسک عملیاتی را ، دیجیتالی شدن و استفاده از نوآوریاخیرالذکر البته به اعتقاد موسسه

مک کینزی با . ها به همراه خواهد داشت و ممکن است منجر به درصدی کاهش در سودآوری گرددبرای بانک

های دیجیتال برای ه ورود به دنیای نوآوریکند کها و تهدیدهای این حوزه، نتیجه گیری میجمع جبری فرصت

 .  ها ضروری خواهد بودافزایش و یا حتی حفظ سودآوری بانک

با  کار و  کسب مدل طراحیدر بانکداری دیجیتال، : تغییر ذهنیت بانک و حرکت به سمت مشتری محوری  

 را مشتری توجه توان می چگونه که پذیردصورت می هدف این با بلکه پذیردصورت نمی بازار از سهمهدف 

 به پیش از بیش ها بانکلذا . یافت دست کار و کسب اهداف به طریق این از و شد او ترجیح و آورد بدست

 های تصمیم و خود کار و کسب استراتژی طریق این از تا بود خواهند وابسته اطلاعات از گرفته نشأت هایبینش

 به نسبت لحظه در آگاهی .نمایند ارائهبه مشتریان  را تری هشد سازی شخصی خدمات نموده و اتخاذ را حیاتی

 درست ابزار طریق از و درست زمان در مشتریان به اختصاصی و شخصی خدمات  ارائه به قادر را بانک مشتری

 .شودها میتمامی این عوامل موجب افزایش انعطاف پذیری و چابکی بانک .نمایدمی

وری فراوانی را برای بانک عرضه داشته و سبب افزایش بهره نافعیدی است که مبانکداری دیجیتال پارادایم جد  

است  های بانکداریها و برنامهبانکداری دیجیتال به معنای دیجیتالی نمودن تمام فعالیت. گرددو سودآوری می

گذاری، سپرده :ها عبارتند ازاین فعالیت. گرفتکه پیش از این تنها در شعب فیزیکی، در اختیار مشتریان قرار می

 .خدمات حسابداری، پرداخت صورتحساب، مدیریت وام، مدیریت حساب، برداشت و انتقال پول

، بانکداری دیجیتال مفهوم جدیدی در صنعت بانکداری است 1یکی موسسات بین المللی بر اساس تعریفی از    

. های دیجیتال استاز طریق بکارگیری فناوری های استاندارد برخط و موبایلیکه هدف آن غنی سازی سرویس

                                                      
 
 Price Waterhouse Coopers (PWC) 
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مطابق با نظر . باشدبرخلاف تصور همگان، بانکداری دیجیتال مترادف با بانکداری آنلاین یا بدون شعبه نمی

ها حذف نخواهند شد بلکه از وضعیت تراکنش ، در این نوع بانکداری شعب فیزیکی بانک1تحلیلگران بانکی 

 .ره محوری پیش خواهند رفتمحوری فعلی به سمت مشاو

، "بانکداریتحول نقشه راه : دیجیتالی شدن" ی با عنواندر گزارش 2موسسات تحقیقاتیدیگر از یکی همچنین 

 :رونی، به شرح زیر شناسایی و تبیین نموده استعوامل موفقیت تحول دیجیتال از دو منظر درونی و بی
 

 ظر درونی و بیرونیعوامل موفقیت تحول دیجیتال از دو من (:4) جدول
 

 بُعد موثر منظر/ رویکرد عوامل موفقیت تحول دیجیتال ردیف

 بیرونی تمرکز بر روی تجربه مشتری 1
 مشتری محوری

 درونی تعریف نقش جدید برای شعب 2

 بیرونی اکوسیستم نوآوری باز 3
 نوآوری باز

 درونی تیم های دیجیتالی جامع 4

 بیرونی کوتاه مدتچشم انداز بلندمدت و اجرای  5
 انعطاف پذیری سازمانی

 درونی پلتفرم های چابک فناوری اطلاعات 6

 تمامی ابعاد فوق بیرونی و درونی فرهنگ سازمانی دیجیتالی فراگیر 7

 

 :به عنوان عامل کانونی در مرکز این مدل قرار گرفته است فراگیر یدرمیان عوامل هفتگانه فوق، فرهنگ دیجیتال 
 

 
 عوامل موفقیت تحول دیجیتال (:84)شکل 

                                                      
 
 Capgemini 
 
 A.T. Kearney  
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 بانکداری دیجیتالاکوسیستم ارکان و . 4-2

  طبقه دو در، گیرند قرار نظر مد 4.4 نسل بانکداری نوین چارچوب در باید که هایی مؤلفه و ارکان ترین مهم

 اصلی نستو 6 دارای مذکور چارچوب. اند شده بندی دسته دیجیتال بانک اصلی های ستون و زیرساختی ارکان

 «اجتماعی های رسانه بانکداری» ،«هوشمند بانکداری» ،«باز بانکداری» ،«ماژولار بانکداری» ،«چنل امنی بانکداری»

 فرهنگ» ،«دیجیتال آمادگی و پذیرش» زیرساختی ارکان روی ها ستون این. است «بلاکچین بستر در بانکداری» و

 بنا «مقررات تنظیم و رگولاتوری» و «انسانی ی سرمایه» ،«ها فناوری و ها قابلیت» ،«مشتری ی تجربه» ،«دیجیتال

 .است داده اختصاص خود به «دیجیتال استراتژی» را آن بر حاکم روح و سقف و اند شده

 و کنونی موقعیت خصوص در است لازم کنیم، حرکت باید سو کدام به بدانیم آنکه از پیش دیجیتال، عصر در

 را 4.4 نسل بانکداری فضای به ورود نیاز پیش بنابراین. نماییم حاصل طمینانا موجود دیجیتال آمادگی میزان

 که است گرفته قرار دیجیتال فرهنگ بعدی گام در. است داده تشکیل دیجیتال آمادگی و پذیرش

 باز، فرهنگ همکاری، و مشارکت دیجیتال، ذهنیت و فکر طرز پذیری، انعطاف و چابکی محوری، مشتری

 از دیجیتال بانکداری عبارتی به. هستند آن های مشخصه ترین مهم از نوآوری و گیری تصمیم در محوری داده

 .شود می آغاز دیجیتال فرهنگ ی توسعه

 

  (بانکداری امنی چنل)بانکداری یکپارچه یا همه کاره 

ی یکنواخت اها به شیوهدر بانکداری امنی چنل، ارتباط با مشتری در هر زمان، هر مکان و بر روی همه کانال

هایی است دهد محور نحوه ارائه سرویسهایی که انجام میهمچنین در این شیوه مشتری و فعالیت. پذیردانجام می

ها هایی که در کلیه درگاهبر این اساس، شیوه سرویس دهی به هر مشتری بر اساس فعالیت .شودکه به وی ارائه می

های صریح مشتری پاسخ داده در این شیوه نه تنها به درخواست در نتیجه. شودانجام داده است شخصی سازی می

 . شودشود بلکه علایق و نیازهای ضمنی وی نیز حدس زده میمی

 بانکداری ماژولار 

 ای مجموعه از ها سامانه و ها سیستم خدمات، وکار، کسب سطوح تمام در سازمان معماری ماژولار، بانکداری در

 که است شده تشکیل( لگوها ساختار با مشابه) مجدد ی استفاده قابلیت با مجزا ی سازنده اجزای و ها ماژول از

 .برد می بالا بسیار را تغییرات اجرای سرعت و بانک چابکی

 بانکداری رسانه اجتماعی 

 کارهای و کسب خدمات و محصولات فروش حتی و ترویج مهم بسترهای از یکی عنوان به اجتماعی های شبکه

 مسیر در سو یک از تا آورد می وجود به ها بانک برای را مناسبی فرصت بستر این .هستند فادهاست قابل مختلف

 و تجزیه با دیگر سوی از و قرارگیرد ظهور حال در بازارهای با هماهنگی و اجتماعی کار و کسب مدل به انتقال
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 شخصی ، بهتر خدمات و تمحصولا ارایه به و سنجیده را مشتری رفتار مشتریان، های داده زیاد حجم تحلیل

  .بپردازند جدید و شده سازی

 

 
 

 اجزای بانکداری رسانه اجتماعی (:85)شکل 

 

 بانکداری باز 

 اشتراک به مشتری مجوز با بانکداری اکوسیستم مختلف اعضای بین بانکی اطلاعات و ها داده ،مدل این در

بر  .کند می ایجاد سنتی بانکداری سیستم برای را مختلفی تهدیدهای و ها فرصت موضوع این و شوند می گذاشته

 را بانکداری ارزش زنجیره در خود فعالیت از بخشی ها اساس تحول ایجاد شده ناشی از مدل بانکداری باز، بانک

 وضعیت تغییر اکوسیستم مدیریت جایگاه به بانک مدیریت جایگاه از و کرده واگذار بازیگران سایر به

 تامین فنی، زیرساخت تدارک شامل را بانکداری های فعالیت در اصلی ارزش جیرهزن در واقع اگر.دهند می

 در بگیریم، نظر در فروش و بازار در ها آن ارایه و مالی و بانکی خدمات و محصولات تولید مالی، منابع و سرمایه

 جدید بازیگران باز، بانکداری در اما شد می انجام بانک خود توسط زنجیره های فعالیت همه سنتی بانکداری مدل

 امور نیز و شخصی مالی مدیریت سرمایه، تامین وجه، انتقال و پرداخت خدمات تسهیلات، ارایه ی حوزه در

های دیجیتال و ابزارهای تحلیل داده، سعی در اند و با استفاده از تکنولوژی آمده پدید مشتری خدمات و بازاریابی

 .بهبود ارزش افزوده برای مشتریان دارند
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 مدل کسب و کار بانک ها در بانکداری باز (:86)شکل 

 

 بانکداری هوشمند و بانکداری شناختی 

 و یافته ساخت های داده استخراج و سازی یکپارچه آوری، جمع با داده کلان بستر توسعه از هوشمند بانکداری

 ها داده بر مبتنی پیشرفته های تحلیل و مصنوعی هوش و شده آغاز مفید های داده سایر و مشتریان ی یافته غیرساخت

 بانکداری مصنوعی، هوش بر مبتنی های الگوریتم و ها سیستم بلوغ با که است ذکر شایان. گیرد می بر در را

 .شد خواهد هوشمند بانکداری جایگزین یادگیری، قابلیت با پیشرفته های تحلیل و تجزیه نوین نسل عنوان به شناختی

 

 کیینبانکداری بر بستر بلا 

هر آن چیزی که دارای اهمیت و ) مبادله ارزشدفتر کل توزیع شده است که م فرپلتفناوری بلاکچین، اولین 

 ا پیش از معرفی ارزهایت. است را فراهم نموده اینترنت بستر مبتنی بر( منافع مالی و غیر مالی است مانند اطلاعات

مانند موسسات مالی، نهادهای )اجازه و پشتیبانی یک واسطهارزش بدون  انتقال و تبادلرمزنگاری شده،  دیجیتال و

. کرده است ایجاد بدون واسطه، امکان انتقال ارزش را فناوری یاد شدهدر واقع . امکانپذیر نبود (قانونی و دولتی

 که دهد می مختلف های طرف به را امکان این رمزنگاری، قابلیت و مشترک داده های پایگاه ترکیب با چین بلاک

 .یابند دسترسی است، ممکن غیر آن دستکاری که روز به دیجیتالی کل دفتر چند به همزمان طور به بتوانند

بیمه،  تواند کارکرد صنایع بزرگ و حوزه فعالیت های عمده همچون شایان ذکر است، فناوری بلاکچین می

 .های پرداخت را متحول نماید سایبری، پیش بینی، اینترنت اشیاء، خیریه، سلامت، بانک ها و درگاهامنیت 

قراردادهای  ، الپول دیجیتتوان در چهارگروه عمده  به طور کلی زمینه های کاربرد فناوری بلاک چین را می

 .بندی کرد ، دسته ثبت و نگهداری سوابقو  داراوراق بها، شمندهو

نکی را برای توسعه و بهبود چین با توجه به ماهیت آن، می تواند ابزارهای مورد نیاز نظام با فناوری بلاک

ها و ارائه خدمات و محصولات در اختیار موسسات مالی قرار داده و روند تحقق بانکداری دیجیتال را  فعالیت
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لذا بکارگیری این فناوری در صنعت بانکداری کشور دارای مزایایی همچون شفافیت، . تسهیل و تسریع نماید

ی و کاهش هزینه نگهداری ی و تغییرناپذیرکپارچگقطعی سیستم، ی امنیت و کنترل، عدم نیاز به واسطه، عدم

فناوری بلاکچین در حال خروج از  ،های نوظهور فناوری در خصوص المللی بینهای  بر اساس تحلیل. باشد می

 . شود می وسیع مرحله انتظارات غیرواقعی است و به تدریج وارد فاز پیاده سازی

 

 تالاکوسیستم بانکداری دیجی. 8-4-2

طراحی اکوسیسیتم و میدلهای نیوین    . نه یک بانک بزرگتر  ساخت یک اکوسیستم بهتر می باشد،رمز موفقیت؛   

پلتفیرم پرداخیت   در سیاخت اکیو سیسیتم مبنتیی بیر بانکیداری دیجیتیال         .کسب و کار در اولویت اول قرار دارد

ی در حوزه هایی مانند بانکداری خرد ، دیجیتالی قلب این اکو سیستم بوده و مدل بانکداری و اکوسیستم بانکدار

 . بانکداری شرکتی ، بانکداری اختصاصی و مدیریت سرمایه تغییر خواهد نمود

 .موسسات فین تک به عنوان شرکا نه به عنوان رقبا با بانکها همکاری خواهند نمود  •

 .بهره خواهند برد یدیجیتال و داده های ها سازی دارایی برای مدرن Open API’sها با بکار گیری  بانک •

 .ها با تغییر جهت مدل کسب وکاری خود بصورت زیرساختی برای فین تکها خواهند بود بانک •

 .ها سرمایه گذاری گسترده ای در حوزه امنیت سایبری  برای کاهش تهدیدات سایبری خواهند کرد بانک •

 .ا خدمات ابر عمومی تطبیق می دهندها برای ایجاد چابکی و انعطاف پذیری، به طور فزاینده ای خود را ب بانک •

 .ها در حال آزمون خدمات واقعیت افزوده برای افزایش تجارب مشتریان هستند بانک •

 .ها با همکاری یکدیگر در حال فهم و شناسایی موردهای کاربرد فناوری دفاتر کل توزیع شده هستند بانک •

 . اتیک فرایندها سرمایه گذاری می نمایندها با هدف افزایش کارایی و بهره وری در اتوماسیون رب بانک •

 .ها با بکارگیری ابزارهای احراز هویت بیومتریک بدنبال مبارزه با سرقت هویت و کلاه برداری هستند بانک •

 

طراحی شد، به اجزای اصیلی بانکیداری    2416در سال  IBMمدل نوین اکوسیستم بانکداری که توسط شرکت    

ین مدل آن است که دیدگاهی فراگیر و روشن از ایجاد یک اکوسیستم بانکیداری  ویژگی ا. دیجیتال اشاره دارد

لاییه داده هیا،   . این اکوسیستم از پنج لایه اصیلی تشیکیل شیده اسیت    . دیجیتال در اختیار بانکداران قرار می دهد

شیکیل دهنیده   ت ،فعالیت های کلیدی، توانمندسازها یا قابلیت ها، زیرساخت ها و در نهایت ابزارها و محصیولات 

داده ها به عنوان هسته اصلی این اکوسیستم، محورییت خلیق ییک میدل اثیربخش      . اجزای اصلی این مدل هستند

 .ا می باشدمتناسب با واقعیت های عصر دیجیتال را دار
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 IBMمدل  -دیجیتالاکوسیستم بانکداری  (:87)شکل 

 

 .شده است ارائهشکل زیر  بهاکو سیستم بانکداری دیجیتال ، 1داخلیبانک  ی ازیک صورت پذیرفته توسط مطالعات در
 

 
 یک بانک داخلی براساس مطالعات -اکوسیستم بانکداری دیجیتال (:81)شکل 

                                                      
  ت بانک مل 1
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 بانکداری دیجیتالو استراتژی های مات االز. 5-2

 کلام یک در .شود می شامل را بانکداری اکوسیستم کل که دارد الزاماتی دیجیتال بانکداری سمت به مهاجرت

 یکپارچه، های معماری هوشمند، افزارهای نرم گفت توان می دیجیتال بانکداری های ساخت زیر ایجاد برای

 الزامات از بازاریابی و کار و کسبتیم  با فناوری اطلاعات تیم کردن یکپارچه دیجیتالی، فضای به مشتری انتقال

 :است تریان، سرمایه گذاران و بانک مطابق جدول ذیلالزامات کلیدی بانکداری دیجیتال از منظر مش .باشند می

 
 بانکداری دیجیتال و استراتژی هایالزامات  (:5) جدول

 

 توضیحات الزامات کلیدی دیدگاه

 مشتری

دید جامع و قابل 

 برنامه ریزی

های ارائه یک دید بصری، تعاملی و جامع از پول و زندگی مالی مشتریان از جمله اطلاعات حساب

 ...ها، حقوق بازنشستگی و ها، واممانده سپرده، تراکنشجاری، 

خدمات دیجیتال 

 جامع

ارائه یک تجربه دیجیتالی جامع به مشتریان شامل برنامه های کاربردی بدون نیاز به کاغذ، برنامه ریز 

های از جمله ابزارهای صرفه جویی، هزینه)مالی دیجیتالی برای سازماندهی زندگی مالی مشتریان 

 ...و ( زشکی، بیمه، آموزشپ

 موبایل
ای های دورهانتقال وجه، پرداخت قبوض، پرداخت)پرداخت الکترونیک از طریق تلفن همراع 

 .گرددهای ضروری میکه منجر به طراحی تجربه کاربری مناسب و ایجاد زیرساخت...( خودکار و

 خدمات ارز خارجی ایمن و ارزان رایها خدمات ارز دیجیتال

 استفاده از فناوری بیومتریک برای برقراری امنیت بیشتر فناوری بیومتریک

کارت اعتباری 

 الکترونیک

های تعریف شده از جانب مشتری برای های الکتروینک بانکی با پیش تنظیمات و محدودیتکارت

 انجام امور مالی و برقراری امنیت

دسترسی به دنیای فرد 

 به فرد
 های فرد به فردها و وامز جمله پرداختدسترسی به همه چیز ا

سرمایه 

 گذاران

 پرداخت دیجیتال

سازد تا ها را قادر میپرداخت دیجیتال بانک. پرداخت دیجیتال هسته اصلی کسب درآمد است

های خود را کاهش داده و درآمد و بهره وری و همچنین سهم نسبی بازار را افزایش دهند و به هزینه

 .از مشتریان خدمات رسانندتری مجموعه وسیع

 کیف پول دیجیتال
. های مبتنی بر خدمات ارزش افزوده ضروری استکیف پول دیجیتال برای تجارت دیجیتال و اکوسیستم

 .نمایدهای مالی را برای عملیات بانکی بهینه میکیف پول دیجیتال هزینه های معامله را برای مشتریان و هزینه

محصولات بانکداری 

 روش دیجیتالو ف

های مستقیم از طریق کانال... ها و ها، واممحصولات بانکی همچون سپرده هوش مصنوعی به ارایه

های مشتری نماید که این امر همراستا با تغییر رفتار و اولویتهای اجتماعی، کمک میهمچون رسانه

 .در تجارت الکترونیک است

 چندکاناله بودن
ناله یکپارچه و بدون شکاف برای افزایش سهم بانک از کیف پول بکارگیری یک رویکرد چندکا

 .مشتری، افزایش وفاداری مشتری و در نتیجه ایجاد تفاوت قابل ملاحظه در میزان پذیرش مشتری

دمات گسترش برنامه ریزان و مشاوران مالی دیجیتال مبتنی بر فناوری هوش مصنوعی جهت ارائه خبرنامه ریز و مشاور 
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 توضیحات الزامات کلیدی دیدگاه

 .هاای، پس اندازها و سرمایه گذاریهای دورهمشاوره در خصوص درآمد مالی، پرداخت مالی دیجیتال

های عظیم داده

 هوشمند

های خود را به خدمات دهد تا دادهتجزیه و تحلیل پیشرفته به بانکداری دیجیتال این اجازه را می

 .تبدیل نماید -با هدف کسب درآمد از داده–شخصی سازی شده مشتری 

 بانک

زیرساخت فناوری 

 اطلاعات جدید

ساخت یک بانک دیجیتال از ابتدا امکان ایجاد یک زیرساخت منعطف فناوری اطلاعات را فراهم 

همچنین به بهینه سازی . گرددآل مدیریت ریسک مینماید که این امر منجر به ایجاد حالت ایدهمی

از درآمدها کمک نموده و تطبیق با تغییرات ترازنامه بانکی برای دستیابی به بازگشت سرمایه بیشتر 

 .نمایدمداوم قوانین بانکی را به صورت آنی تضمین می

 طراحی پایگاه داده
تواند از عهده رشد فناوری اطلاعات بانکی مبتنی بر فناوری پایگاه داده پیشرفته است که می

 .آیندهای تحلیل بر های جدید اینترنت و روشها، تکنولوژیچشمگیر داده

 تحلیل داده پیشرفته

توانند بینش و باشند، میها دارای منابع  غنی از اطلاعات رفتار مشتریان میاز آنجایی که بانک

پیشنهادات ارزشمندی در خصوص انتخاب آینده مشتریان ارائه نموده و ارزش ارائه شده به مشتریان 

 .را با بانکداری دیجیتال گسترش دهند

های حلتوانند پیشنهاداتی در خصوص راههای دیجیتال میهای مشتری، بانکدهبا استفاده از دا

گذاری از طریق بانکداری آنلاین، خدمات پرداخت و خدمات اطلاعاتی، صرفه جویی و سپرده

 .را ارائه نمایند... مشاوره و 

و برای پیش های مشتریان به صورت آنی بررسی و ارزیابی شده از این رو بایستی مجموعه تراکنش

 .های احتمالی مورد استفاده قرار بگیرندبینی رفتار آتی مشتریان از طریق الگوریتم

 هوش مصنوعی

همچنین هوش مصنوعی . گرددها میهوش مصنوعی به صورت پویا سبب افزایش استفاده از داده

مان مناسب به ایشان تواند به سرعت با نیازهای مشتریان سازگار شده و بهترین پیشنهادات را در رمی

 .ارائه نماید

مدل کسب و کاری 

 جامع

این رویکرد تطبیق بانک با . مدل کسب و کاری جامع برای تجربه مشتری بسیار حیاتی است

های قانونی را تسهیل نموده که این امر مقابله با پولشویی، کشف تقلب و ایمنی مشتریان را چارچوب

 .نمایدتضمین می

 امنیت و اختیار

در صورتی که این مولفه به درستی اجرا گردد، یک مزیت ویژه نسبت به سایر رقبا و موسسات مالی 

این ویژگی در یک معماری فناوری اطلاعات ایمن از زمان شروع وجود . گرددبرای بانک ایجاد می

 . گرددداشته و مانع از سوء استفاده و فروش داده به اشخاص ثالث می
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 های بانکداری دیجیتال تژیاسترا. 8-5-2

 .شوندتقسیم مینکداری دیجیتال به هفت بخش های مورد نیاز برای پیاده سازی بااستراتژی
 

 
 

 بانکداری دیجیتال استراتژی های :(83)شکل 

 

 

 ها بدون افشا، نیاز به یکها برای بازیابی، ذخیره سازی و توزیع اطلاعات و دادهبانک :استراتژی زیرساخت 

توانند در نو های ابری با امنیت، قابلیت اطمینان و سازگاری بالای خود میفناوری. ساخت یکپارچه دارندزیر

تواند به علاوه بر این فناوری ابری می. سازی بانکداری دیجیتال نقش مهمی ایفا نمایندهای دیجیتال و پیادهآوری

های مختلف را که نیازمند قرارگیری کاربردی لایه هایعنوان یک لایه یکپارچه ساز منعطف عمل کرده و برنامه

 .باشند، با یکدیگر منطبق و هماهنگ سازددر معماری دیجیتال می

 اطلاعات دقیق به عنوان یک ابزار کلیدی برای درک نیازهای مشتریان بانک و ایجاد  :استراتژی داده

های موجود در با تبادل حجم بالایی از داده ابزارهای مالی و پردازش معاملات. رودتعاملات مناسب به شمار می

ها برای کنترل، ستاها و سیای از برنامهار این رو بانکداری دیجیتال نیاز به مجموعه. منابع مختلف سر و کار دارند

توان به استراتژی مدیریت ها و رویکردها میاز جمله این برنامه. ها و اطلاعات داردمحافظت و بهبود ارزش داده
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2های استانداردی همچون و مدل 1های مسترادهد
IFX  که فرآیندها و ساختارهای پشتیبانی شامل حاکمیت داده و

 .نماید اشاره نمودکیفیت داده را تعریف می

 سازی، مدیریت، گردش کار، نقشه راه مدیریت محتوا برای بانکداری دیجیتال شامل ذخیره :استراتژی محتوا

کسب و کار، تجزیه و تحلیل، گزارش نویسی، فرا مدل معماری اطلاعات، نوع محتوا فرآیند، یکپارچگی، هوش 

 .باشدو چرخه حیات و ارزیابی محصول می

 گرایی، حاکمیت، پذیرش فناوری، هماهنگی های فرآیند شامل سرویسمولفه :استراتژی فرآیند کسب و کار

 .باشدمی 3پذیرش گذرگاه خدمات شرکتو ترتیب فرآیند، تنظیم و بهینه سازی، تطابق با قوانین و 

 ها، صفحات وب، بعد شامل جغرافیا، مشتری، محصول، کانال ینتجزیه و تحلیل در چند: تجزیه و تحلیل

 .باشدمی... ها، تحلیل محتوای بلادرنگ و داده

 یل قابل های موبااطلاعات بایستی از همه جا و از تمام دستگاه :های اجتماعیاستراتژی موبایل و رسانه

های اجتماعی، استفاده از خصوصیات بازی گونه برای سایر اقدامات از جمله استفاده از رسانه. دسترسی باشند

های کاربردی کسب و کار و امنیت و افزاری برای دسترسی به برنامهترغیب مشتریان و وجود یک فروشگاه نرم

 .گردداحراز هویت سبب افزایش رضایت مشتریان می

 فاکتورهای . ز استیک تجربه مشتری سازگار، در تمام نقاط تعاملی اصلی، مورد نیا :ی تجربه مشتریاستراتژ

ها، طراحی بصری، برندسازی، بهبود موتور جستجو، معماری اطلاعاتی، اشخاص، چارچوب کلیدی دیگر شامل

 .باشدمی... طراحی واسط کاربری، نمونه سازی و 

 

 دیجیتال بانکداری استقرار های مدل. 6-2

مطابق نظر این موسسه، چند . یک معماری پیشنهادی برای بانکداری دیجیتال ارائه نموده است IBMموسسه 

-کاناله بودن و تجزیه و تحلیل داده و از سوی دیگر پرداخت، سه بعد پراهمیت در بانکداری دیجیتال به شمار می

ها و فرآیندها دیده بعاد عظیم خود در کنار سایر سیستمدر این معماری، سامانه بانکداری متمرکز با تمام ا. آیند

 .باشدشده است و این موضوع نشانگر ابعاد عظیم پلتفرم بانکداری دیجیتال می

 

 

 

                                                      
 
Master data management (MDM) strategy 

2 Interactive Financial Exchange (از جمله استانداردهای مالی)  
 
 Enterprise service bus 
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 معماری مفهومی پلتفرم بانکداری دیجیتال :(21)شکل 
 

 انکب. داندایجاد بانکداری تجربه محور می نیز دیجیتالی شدن را منجر به 1ات فناوری اطلاعاتموسسیکی از     

به مشتریان خود تجربه متفاوت و بدون درنگ از طریق یک معماری باز و یکپارچه و انعطاف پذیر ارائه  دیجیتال

های دیجیتال عبارتند از بانکداری در هر ضرورت حیاتی برای بانک 14بر اساس گزارش این موسسه، . نمایدمی

با هر دستگاه، تجزیه و تحلیل تجربه شخصی مشتریان، مشتری محوری، تحقق سریع نیازها، زمان و هر مکان و 

پذیرش قدرت بانکداری باز، هزینه کارآمد، ریسک عملیاتی کمتر، به روز بودن به صورت مداوم، پیش قدم 

 .شدن در بازار برای تغییر و ارائه محصول جدید، مقیاس پذیری و پیاده سازی زیرساخت ابری

 : های این گزارش، اجزای اصلی راه حل دیجیتال عبارتند ازر اساس یافتهب

  (مشتریان)پلتفرم تجربه کاربران 

 های کاربردی بانکداری متمرکز و میز خدمتبرنامه 

 دیجیتال، مرکز تماسابزار یا کانال شعبه، : هاکانال 

 خرد، شرکتی، سرمایه گذاری: مدل بانک 

 های جدیدوبایل و دستگاهمیز کار، تبلت، م: هادستگاه 

                                                      
 
Temenos   

 برنامه های مصرفی چند کاناله 
  دسترسی به داده 

 ارائه رضایت شخصی 

 مطمئن، به موقع، ارتباط دو طرفه 

 گزارش های مشتری 

 مدیریت محتوا 

 همکاری و خدمات اجتماعی 

 الکترونیک امضا /فرم 

 

سیستم ها و 

 فرآیندهای متمرکز

 رداخت ها و تجارتپ
  درگاه پرداخت 

 کیف پول 

 مدیریت سفارش و سبد خرید 

 و تجزیه و تحلیل کلانداده های 
  تجمیع داده 

  مدیریت داده 

  تحلیل پیشرفته 

 مدیریت پیشنهادات 

  مدیریت فرآیندها و نقش ها 

  مدیریت عملکرد 

  مدیریت تجربه مشتری 

 امنیت
 احراز هویت 

 مجوز 

 (ESB)گذرگاه خدمات سازمان 

 

 توسعه زیرساخت ها
      دسترسی به داده                                                                                                      گزارش های مشتری  

 مطمئن، به موقع، ارتباط دو طرفه 

                  ارائه رضایت شخصی                                                                                  مدیریت محتوا    
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 اجزای اصلی راه حل دیجیتال (:28)شکل 

 

 

 
 کسب و کار و ارتباطات اجزای بانکداری دیجیتال (:22)شکل 
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حوزه اختیار سامانه های بانکداری متمرکز  ، در آینده 1ات تحقیقاتی موسسیکی از طبق مدل ارائه شده از سوی 

 .خدمات ارزش افزوده، رشد خواهند یافت ن حالدر عی کوچکتر خواهند شد، ولیها  بانک

 

 

 حوزه های بانکداری الکترونیک و بانکداری آینده (:29)شکل 

 

با توجه به تحولات سریع صنعت بانکداری، به نظر می رسد محدوده بانکداری متمرکز و اجزاء آن در حال   

فیت برای مشتریان در قالب بانکداری باز دگرگونی های گسترده می باشد و در ساختارهای کنونی، خدمات با کی

، کیف پول، 2(PFM)و از طریق فینتک ها و استارتاپ ها ارائه می شود؛ از جمله خدمات مدیریت مالی شخصی 

 ... .خدمات بانکداری مبتنی بر شبکه های اجتماعی و

رکز از سوی برخی از از سوی دیگر حسب بررسی های به عمل آمده، نسل های جدید سامانه های بانکداری متم

شرکت های تولیدکننده نرم افزار ارائه شده اند که در آن نرم افزار بانکداری متمرکز، به عنوان یک سرویس ارائه 

که ارائه کننده بانکداری متمرکز به صورت یک سرویس می باشد، یک  Finxactمی گردد؛ به طور نمونه هسته 

د آورده است که با استفاده از قابلیت های رایانش ابری، ساخته شده و پلتفورم مدرن بانکداری متمرکز را به وجو

، ای بانکایجاد می نماید؛ در نتیجه این ساختار بر هاAPIیک سامانه امن و منطبق با قابلیت پوشش دهی به تمامی 

 . فا می نمایدایرا ( ها تک ها و استارتاپ فین)اتصال به شرکت های عامل سوم هیل کننده امور به ویژه در نقش تس

 

                                                      
 
 A. T. Kearney 
 
 Personal Fund Management 



  معاونت امور بانکی، 

 ای دولتیهبیمه و شرکت

 ؛یبانکداری آینده و تحول دیجیتال
  استقرار مبتنی بر پارادایم اقتصاد هوشمندچارچوب رویکرد سیاستی و 

 

 

44   
 

 

 :بخش سوم

 رویکرد سیاستی و چارچوب استقرار بانکداری دیجیتال 
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دولت ها چه از منظر حاکمیتی و چه از منظر سهامداری، می توانند با بسترسازی و اعمال سیاست های مناسب،    

ابتدا در بخش سوم این گزارش، . نقش به سزایی را در استقرار بانکداری دیجیتال و تحقق اهداف آن، ایفا نمایند

استراتژی و به تبیین ، و سپساست  مورد بررسی قرار گرفته ت بانکداریاهداف و اختیارات ذینفعان در تحولا

 .شودپرداخته می ،حوزه این در وزارت امور اقتصادی و داراییسیاستی دهای رویکر

 

 نظام بانکی اهداف و اختیارات ذینفعان در . 8-9

ر کدام در پی هدف خاصی بوده و دارای ذینفعانی می باشد که ه حوزه ها،سایر  همانند نیز حوزه بانکداری     

شود، در مشاهده می زیردر جدول  که همانطور. می باشند نیز در راستای دستیابی به آن هدف دارای اختیاراتی

 :باشدی دارای دو نقش کلیدی زیر میینظام بانکی، وزارت امور اقتصادی و دارا مختلف بین ذینفعان

 سیاستگذار اقتصادیبه عنوان  نقش حاکمیتی از سوی دولت( الف

  و خصوصی شده های دولتی نقش سهامداری در بانک( ب

وری لازمه و تضمین کننده تداوم فعالیت برای تمامی بنگاه های اقتصادی لازم به ذکر است، اگر چه سودآ   

محسوب می شود، لیکن برای دولت به عنوان سهامدار بانک های دولتی، نقش آفرینی در صحنه اقتصادی کشور 

 بالاتری در اولویتو ارایه خدمات متنوع، مناسب و با کیفیت به مردم،  سیاست های کلان اقتصادی و همسویی با

 .قرار دارد
 

 اهداف و اختیارات ذینفعان مختلف نظام بانکی (:6) جدول

 اختیارات هدف ذینفعان

 ت مدیرهانتخاب اعضای هیأ سیاست های کلان اقتصادی همسویی با سهامداران

 تصمیم گیری، اطلاعات داخلی فردی و سازمانی رضایت شغلی، ارتقاء یران ارشدمد

 کیفیت خدمات امنیت شغلی و حقوق کارمندان

 قیمت خدمات، کیفیت، محصولات جدید قرارداد بلندمدت، پرداخت سریع، رشد فروش تأمین کنندگان

 سایر مشتریان منافع، توصیه بهکسب   خدمات، تنوع و قیمت کیفیت ،سرعت مشتریان

 (دولت)حاکمیت 
تخصیص بهینه منابع، ارایه خیدمات مطلیوب   عملکرد در چارچوب قوانین، 

 اشتغالایجاد و حفظ به جامعه، 
 ، برنامه و بودجهیحمایتتشویقی و گذاری قانونگذاری، سیاست
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 استراتژی و رویکرد وزارت امور اقتصادی و دارایی در حوزه بانکی. 2-9

انداز قابل تصور و دو نقشی که وزارت امور اقتصادی و دارایی در نظام بانکی برعهده دارد، چشم با توجه به  

نظام بانکی پویا، کارآمد، اثربخش، سلامت و شفاف با رویکرد ": بانکداریقابل طرح این وزارت در حوزه 

 .در نظر گرفته شده است "المللینقش آفرینی موثر در عرصه اقتصاد ملی و بین

راستای دستیابی به این چشم انداز و با توجه به دو نقش تعریف شده برای وزارت امور اقتصاد و دارایی، یک  در

در نقش حاکمیت، اعمال مؤثر حاکمیت بر نظام بانکی و در . مضمون استراتژی برای هر نقش تنظیم شده است

که بر مدنظر قرار گرفته اند استراتژی مضامین به عنوان نقش سهامدار، استقرار بهینه مدل کسب و کار بانکی 

 .مبنای هر مضمون، استراتژی متناسب با آن تشریح شده است

 

 
 

 اتژی وزارت امور اقتصادی و دارایی در حوزه بانکیرویکرد و استر  (:24)شکل 

  

 

( مداریسهاو  حاکمیتی)برای هر استراتژی تعریف شده وزارت امور اقتصادی و دارائی در دو نقش ذکر شده   

 .تمرکز اصلی هر استراتژی می باشدنقطه در حوزه بانکی، رویکردی عملیاتی در نظر گرفته شده است که بیانگر 

 های اطلاعاتیارتقاء نقش حاکمیت در نظام بانکی با رویکرد توسعه سامانه( الف

 توسعه مدل نوین کسب و کار بانکی با رویکرد توسعه بانکداری دیجیتال( ب
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 های اطلاعاتیویکرد توسعه سامانهر. 8-2-9

 

 
 

 های اطلاعاتی در نظام بانکی با رویکرد توسعه سامانه کمیت وزارت امور اقتصادی و داراییارتقاء نقش حا :(25)شکل 
 

موریت وزارت امور اقتصادی و های مختلف مأدر این رویکرد که از نگاشت هرم سامانه های اطلاعاتی در حوزه

( ، بازار پول و نظام بانکی، بازار بیمه، و بازار سرمایهنظام گمرکی ،داری، نظام مالیاتید نظام خزانهمانن) دارایی

یعنی بالاترین )آید، نشان داده شده است که نقطه اثر این وزارتخانه در سطح سامانه های راهبردی بدست می

بدین معنی که لازم . ا تنظیم می شودههر کدام از این حوزه( قسمت هرم که به صورت زرد رنگ درآمده است

است هر یک از حوزه های ذکر شده لایه های مختلف هرم سامانه های اطلاعاتی را در سازمانهای خود بطور 

 .کامل پیاده سازی نموده و امکان دسترسی وزارتخانه را در سطح راهبردی به این سامانه ها برقرار نمایند

این حوزه ها به عنوان ورودی سامانه های اطلاعاتی وزارتخانه مورد اطلاعات تجمیع شده سطوح راهبردی 

که در  نمای اقتصادی)تجمیع و پالایش قرار گرفته و در نهایت در سامانه نظام ملی اطلاعات یکپارچه اقتصادی 

ی کشور به منظور مدیریت و پایش نظام اقتصاد( حال حاضر، با عنوان پایگاه اطلاعاتی بیتا، استقرار یافته است

البته حفظ محرمانگی اطلاعات افراد کماکان به عنوان یک اصل مورد توجه  .مورد استفاده قرار خواهد گرفت

  .قرار خواهد داشت

درگاه "پنجره واحد  طراحی شایان ذکر است این رویکرد از منظر بهبود فضای کسب و کار در قالب   

، خواهد "سامانه یکپارچه اطلاعات اقتصادی"ارتباط با  در صورت ودنبال شده  "الکترونیکی ملی خدمات دولت

 .توانست بستر مناسبی را برای بهبود نقش حاکمیتی و سهامداری وزارت امور اقتصادی و دارایی فراهم نماید
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بالاترین )، سطح راهبردی (25)مطابق شکل  های بانکیهای اطلاعاتی و سامانهبا توجه به نگاشت بین سامانه   

باشد که سطحی بسیاری مهم و کاربردی است و از های استراتژیک مدیریتی میشامل توسعه سامانه( رمقسمت ه

 .آیدتر بدست میو بر اساس عملکرد سطوح پایین( TBS)سازی راهکار جامع بانکی طریق پیاده

 

 
 های اطلاعاتی و سامانه های بانکینگاشت سامانه (:26)شکل 

 

 نکداری دیجیتالرویکرد توسعه با .2-9-9

استقرار بانکداری دیجیتال به همراه ویژگیهای ذاتی آن در نظام بانکی، روندی است که آینده صنعت بانکداری   

 ی دربانکداری دیجیتال نه به معنی الکترونیکی نمودن خدمات، بلکه به معنی تحول دیجیتال. را رقم خواهد زد

سب و کار بانکی از اتکا به درآمدهای مشاع به سوی سهم مدل کسب و کار بانکداری است که در آن مدل ک

 ، تغییر وجدید از درآمدهای غیر مشاع و کارمزدی حرکت می کند و فرایندهای بانکی صف و ستاد بر این مبنا

سرعت بالای تصمیم گیری، شفافیت، در دسترس بودن همیشگی، داده های هوشمند، . بروزرسانی می شوند

نتاسب با نیاز مشتریان، شخصی سازی خدمات و همه کاناله بودن سرویس های بانک از تولید محتوای جدید م

ویژگیهای یک بانک دیجیتال خواهد بود که علاوه بر تحول کسب وکار بانکی، انطباق با چارچوبهای حاکمیتی 

 .نیز در آن با سهولت بالاتری صورت می گیرد
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  تالیجید یبانکدار هاییژگیو میتعم قیاز طر ییو دارا یارتقاء نقش وزارت امور اقتصاد: (27)شکل 

 

نوین، کسب و کارهای   بر اساس این رویکرد و با توسعه بانکداری دیجیتال به عنوان محور اصلی فعالیت  

تواند ضمن ارتقاء جایگاه حاکمیتی خود، با پشتیبانی از ارتقاء محصولات و ی میوزارت امور اقتصادی و دارای

 .ها و همچنین وظایف حاکمیتی خود اقدام نمایدنسبت به انجام مأموریت به نحو مطلوب تری انکی،خدمات ب

 

 ( TBS)اکوسیستم بانکی و جایگاه راهکار جامع بانکی . 9-9

بانکداری نوین با بهره گیری از فناوری جایگاه جدیدی در نظام اقتصادی گشوده است که بازیگران آن دیگر 

انتظارات مشتریان نظام بانکی همگام با فناوری تغییر یافته و دریافت خدمات متفاوتی را . ندصرفاً بانکها نیست

بانکهای سنتی الزاماً بهترین شیوه ارائه خدمت به این مشتریان نیستند . متناسب با تجربیات کاربری روز توقع دارند

 .پولی خواهند شد و بازیگران جدیدی با درک بهتر از نیاز این کاربران وارد عرصه نظام

از سوی دیگر بانکها به عنوان بازیگران سنتی این سیستم در طول سالها توانسته اند اعتماد عمیقی نزد مشتریان 

هم افزایی بازیگران جدید و . خود بیابند و از این رو محل امن تری برای دریافت خدمات پولی به شمار می روند

ن بازدهی را برای مشتریان نظام پولی به همراه داشته باشد که از یک سو سنتی در این اکو سیستم می تواند بهتری

 .اعتماد و از سوی دیگر خدمات نوین و متناسب با نیاز آنها را برآورده سازد

در اکوسیستم بانکی، معماری سامانه های بانکداری از شیوه های سنتی فراتر می رود و با بهره گیری از 

 .امکان هم افزایی میان بانکها و بازیگران جدید را فراهم می کندپلتفرمهای بانکداری باز، 
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 در آن TBSحرکت از سیستم بانکی به اکوسیستم بانکی و جایگاه پلتفرم بانکداری باز و  (:21)شکل 

 

 (TBS)سازی راهکار جامع بانکی رویکرد سه وجهی پیاده. 4-9

ای کلیدی در نظام پولی پیدا می کنند، بلکه تأمین در بانکداری دیجیتال نه تنها بازیگران جدید نقشه

زیرساختهای نرم افزاری و سخت افزاری بانکها نیز از شیوه سنتی مبتنی بر یک پیمانکار اصلی تبدیل به رویکرد 

 .مجری اختصاصی می شود –تأمین کننده  –تخصصی سه وجهی بانک 

مجریان . انکی را تولید و پشتیبانی می کنندتأمین کنندگان بصورت تخصصی هسته اصلی راهکارهای جامع ب

اختصاصی در هر بانک وظیفه تطبیق نیازهای داخلی بانک با هسته اصلی راهکار جامع بانکی را بر عهده داشته و 

 .محصولات جدید بانک را در این بسترها پیاده سازی می کنند

 :ندگیردر این رویکرد عملیات اصلی توسط سه عامل اصلی زیر انجام می

 (برداریها، بهرهانجام سفارش راهکار، تأمین مالی، تطبیق با قوانین، مالکیت داده) بانک -1

 (تأمین هسته اصلی راهکار، معماری توسعه پذیر راهکار، پشتیبانی و انتقال دانش فنی هسته اصلی) تأمین کننده -2

 (، راهبری فنیسازی برای بانک، نگهداری و پشتیبانی، توسعه محصولمناسب) مجری اختصاصی -3
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 رویکرد سه وجهی پیاده سازی راهکار جامع بانکی  (:23)شکل 

 

 بانکداری دیجیتال استقرارالگوی پیشنهادی برای . 5-9

 هیای  بخش زیرپروژه های بانک در ،  طرحی شامل کلیه  برنامه ها، پروژه ها وداری دیجیتالنقشه راه  بانک  
منااب  انساانی، فنااوری االاعاات و      فرایندها، ساختارساازمانی، ها،  مشتریان، محصولات و خدمات، کانال

در نقشه راه، اکوسیستم بانکی و مدل کسب  .باشد می ساله 3دوره زمانی یک برای های فیزیکی  زیرساخت

 .و کار نوین بانک باید طراحی شود

 (مدیریت بانک گاهاز دید) دیجیتال مراحل سفر تحول. 8-5-9

از دیید میدیریتی و مسیتقل از    ( های اصلی کیاری  رویدادهای اصلی یا ایستگاه)ر لازم است مراحل اصلی کا

تحیول تیا حیدودی     مراحل طی سفرنجام سفر تحول مشخص گردد تا از یک سو، جزئیات روش و مراحل ا

شکل زیر  .ای آن از دید مدیریت ارشد بانک فراهم گردد امکان کنترل مرحلهروشن شود و از طرف دیگر، 

 :باشد مراحل اصلی کار از منظر  مدیریت می نشان دهنده

 
 

 مراحل سفر تحول دیجیتال (:91)شکل 
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بازنگری استراتژی و اهداف هر بانک در وهله نخست مستلزم عزم و اراده میدیریت ارشید آن و بیاور بیه الیزام      

درون  بیه ( ان و بیازار ها و انتظیارات مشیتری   خواسته)تغییر از یکسو و از سوی دیگر اتخاذ رویکرد نگاه از بیرون 

چنانچه این باور و ذهنییت  . باشد برای طراحی استراتژی و مدل کسب و کار جدید می ،(امکانات بانکو  منابع)

به لحاظ مشارکت نیروهای کلیدی کارشناسی و میدیریت مییانی بانیک     ،ارزشمند کارپایه شروع حرکت گردد

فرهنیگ سیازمانی و    ییم مشیاور، بیه تیدریج فرآینید ارتقیا     های پنجگانه فوق همراه با ت در جریان انجام فعالیت

جرییان تحیول سییر مسیتمر داشیته و بیه لحیاظ طییف گسیترده           ه،نتیجی در سرمایه سازمانی رقم خواهد خورد و 

 .ادامه مسیر خواهد داد ،علاقمندان به سرنوشت آن بدون توقف یا بازگشت

ی سازمانی آن از نظر استراتژی و اهداف جاری ها تحلیل وضعیت موجود هر بانک و ویژگی شایان ذکر است،

های اصلی کارکردی سازمان شامل فناوری، نیروی انسانی  های موجود در حوزه و مدل کسب و کار تا معماری

گییری کلیی بانکیداری دیجیتیال و بیا       لیذا علییرغم جهیت   . های مختلف نتایج متفاوتی دارد و فرایندها در بانک

های مختلف، نقشه راه تحول دیجیتالی برای اسیتقرار   در بانک های کسب و کار لعنایت به تفاوت اهداف و مد

لزومیاً   ،های مختلف متفاوت خواهد بود و علیرغم برخیی کلییات مشیترک    نظامات بانکداری دیجیتال در بانک

 .نسخه واحد مشترک وجود ندارد

 

 متدلوژی تدوین نقشه راه استقرار بانکداری دیجیتال. 2-5-9

ها و چارچوب های متعددی جهت تحقق اهداف تحول دیجیتالی وجود دارند لیکن بیه منظیور بییان     متدلوژی

های مورد انتظار از متیدلوژی میورد اسیتفاده، بیا اتکیاء بیه تجیارب قبلیی موجیود در کشیور درخصیوص             حداقل

 .این متدلوژی مبنا قرار گرفته است( Gap Analysis)متدلوژی تحلیل شکاف

توان  های تیم مشاور برون و یا درون سازمانی در این رابطه استفاده کرد لیکن نمی ان از ظرفیتتو می قاعدتاً    

بدون صرف وقت و دقت بالا در این زمینه به نقشه راه قابل اتکا و سازمان مجهز و آماده برای شروع سیفر تحیول   

هیای   صلاح برون سازمانی یا ظرفیتهای مشاور ذی استفاده از ظرفیت)با اتخاذ هر یک از دو رویکرد . دست یافت

مشارکت نفرات کلیدی سازمانی در سطوح مختلف مدیریت ارشد، مدیریت میانه و سرپرستی و ( درون سازمانی

 .ناپذیر خواهد بود همچنین کارشناسی با ساختارهای مشخص و تمهیدات اجرایی معین ضروری و اجتناب

 ضمن وکارشناسان بانک مدیران با تنگاتنگ تعامل در رمشاو تیم براساس متدلوژی تحلیل شکاف لازم است

 و اهییداف روی المللی،بییاتمرکز یییا تجییارب برتییر بییین تطبیقییی یهییا بررسییی مییرور و موجییود وضییعیت شناسییایی

 و کیار  موجودکسیب  زیرساخت،مدل و تکنولوژی نهایتاً و انسانی فرآیندها،منابع ارکان وسپس راهبردهای بانک

 موجیود،  شیرایط  تحلییل  ابی  سیپس . دهید  ر صورت وجود، آن را مورد بازبینی قیرار میی  نموده و د بانک راترسیم

مطلوب  و مدل وضعیت ازاند در ادامه با مرور چشم. شود احصاء می و شناسایی حاضر وضعیت معضلات تنگناهاو
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ود بیه  مسییرهای حرکیت از وضیعیت موجی    ارائیه   بیه  نسیبت  و الزامات آن ها نیازمندی بانکداری دیجیتالی وتعیین

هیای کلییدی    توصییه  بیه  باتوجیه  .شیود  میی  های کلیدی نیل به وضعیت مطلوب اقیدام   مطلوب تحت عنوان توصیه

های پوشیش دهنیده شیکاف در قالیب      پروژه شکاف فرآیندتحلیل نیل به وضعیت مطلوب،( استراتژیک مضامین)

های محتیوایی   که بخش آن یها ر پروژهمنشو و طرح استقرار بانکداری دیجیتال منشور ونهایتاً شده تهیه راه نقشه

در شکل صفحه بعد کلیات متدلوژی توصیه شده در قالب نمودار ترسییم   .خواهد شد وارائه تهیه ،نقشه راه هستند

 :شده است

 

نق   فرینان ارزیابی وضعیت موجود بانک تحلیل شکا نقشه راه مدل مطلو  بانکداری دیجیتال
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 استقرار بانکداری دیجیتالتدوین نقشه راه  متدلوژی (:98)شکل 

 :شوند این متدلوژی که در زیر منعکس شده است به تفکیک توضیح داده میمراحل چهارگانه  ، در ادامه

 شناخت وضعیت موجود: مرحله اول 

 ( پذیر امکان)ترسیم وضعیت مطلوب : مرحله دوم 

 تحلیل شکاف وضع موجود و مطلوب: مرحله سوم 

 ها  و پروژه و تهیه منشور طرح( ها های پوشش دهنده شکاف شامل پروژه)تهیه نقشه راه : مرحله چهارم

 (ها اطلاعات تکمیلی مربوط به پروژه)
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 روش اجرایی ارزیابی وضعیت موجود . 9-5-9

های زیر را  بررسی، شناخت و تحلیل وضعیت موجود با هدف تغییر اساسی وضعیت موجود مطابق شکل فعالیت

 .1گیرد می در بر

 

 
 

 ها مصاحبه وانجام ریزی  چنین برنامهنظر هم مورد یها درحیطه موجود مستندات و جمع آوری اطلاعات 

 تکمیلی اطلاعات آوری جمع و

 (انسانی فرایند، فناوری،منابع) گانه سه های گروه اطلاعات ازتقاطع بااستفاده اطلاعات وتحلیل تجزیه 

 وتعیین وتبعات ها یافته معتبرسازی جهت بازدید از برخی واحدهای زیرمجموعه وانجام ریزی برنامه 

 بهبود دیکلی های فرصت

 (اساسی موضوعات تشخیص) طلوبم وضعیت بر موثر موارد وتعیین بندی دسته 

 

الاشاره، تصویری از استراتژی و اهداف موجود و همچنین مدل کسب و کار  با انجام این چهار فعالیت فوق

 .وضعیت موجود به دست خواهد آمد های موجود و تحلیل چالش

 

 وضعیت مطلوب انداز روش اجرایی ترسیم چشم. 4-5-9

 آن، تحقق راهبردی کلان های گیری جهت شناسایی و سازمان مطلوب وضعیت انداز چشم تدقیق برای  

 گاه آن .پرداخت آن های چالش ترین اصلی شناسایی و موجود وضعیت تحلیل و ارزیابی به ابتدا بایستی

 عمدتاً و دارند عملیاتی بعد هک دیگری های چالش از هستند راهبردی وجه دارای بیشتر که را هایی چالش

 از ای اولیه طرح است لازم آن موازات به .نمود تفکیک آیند می حساب به دیگر فعال عوامل و شرایط معلول

 شناسایی سازمانی، شده بازنگری های ارزش و مأموریت به اتکا با شده تدقیق سازمانی مطلوب وضعیت

 نیازهای نهایتاً و هستند موجود شرایط اصلی های شچال کننده برطرف و دهنده پوشش که هایی مؤلفه

 شناسایی قابل کشورها دیگر در المللی بین مقیاس در ها بانک دیجیتالی تحول تجارب به اتکاء با که ای توسعه

  .نمود ارائه باشند می

                                                      
 
 .باشد مبودهای احتمالی آن برطرف شود و نیاز به برخی امور تکراری نمیسال گذشته این کار انجام شده باشد صرفاً ک 3چنانچه در فاصله زمانی حداکثر  

 تعیین موارد موثر

 بر وضعیت مطلوب 

 تحلیل 

 ها اعتبار یافته

 تجزیه و تحلیل

 ها یافته 

 ها آوری داده و مصاحبه جمع
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 ایطشر اولیه طرح ترسیم آن موازات به و موجود وضعیت مجدد تحلیلی بررسی و مرور فرایند است بدیهی

 کند می پیدا وضوح گام به گامبصورت   که است برگشتی و رفت اصطلاحاً و تدریجی فرایند یک مطلوب،

 .سازد می پذیر امکان مطلوب مدل و انداز چشم افق  از تر شفاف تصویری و

 این .کرد شناسایی را راهبردی "مضامین "ای "ها تم"بایستی  مطلوب، وضع به موجود وضع از حرکت برای

 به موجود وضعیت از عبور کلیدی های توصیه اصطلاحاً سازمانی استراتژی تدوین ادبیات در که مینمضا

 توصیه این. هستند مطلوب وضعیت به نیل برای راهبردی کلان گیری جهت معرف شوند، می نامیده مطلوب

 وضوعاتم و باشند می اولویت دارای راهبردی موضوعات بندی طبقه ماحصل خود تغییر، کلیدی های

 شناسایی راهبردی وجه دارای های چالش به پاسخ راستای در راهبردی های پرسش طرح از ناشی نیز مذکور

 اطلاعات با شده شناسایی اولیه کلیدی های توصیه که است واضح .هستند موجود وضعیت ارزیابی در شده

 تدریج به زمینه این در المللی بین های توصیه و جهانی برتر بعضاً و مفید تجارب و تطبیقی مطالعات از حاصل

 .زنند می رقم را مطلوب شرایط به نیل اصلی مسیرهای بومی، اقتضائات برخی به توجه با و شوند می تعمیق

 

 شکاف تحلیل اجرایی روش. 5-5-9

 کار انجام طریق از شکاف تحلیل دیجیتال، بانکداری مفهومی طراحی مرحله های فعالیت از بخشی عنوانی به

 در مربوطه تخصصی های کمیته و تخصصی ستاد اعضاء و پروژه مشاور تیم اعضاء توسط همفکری و ترکمش

 مراحل در مربوطه تخصصی های کمیته و تخصصی ستاد اعضاء .است شده تهیه ها کارگروه مختلف جلسات

 موضوعات بر کاملی تسلط و احاطه و داشته فعال مشارکت نیز مطلوب وضعیت تعیین و موجود وضعیت تعیین

 .اند داشته مختلف مراحل ونتایج

 پیشنهادی های پروژه مطلوب، وضعیت به موجود وضعیت از انتقال برای لازم های فعالیت شناسایی منظور به

 های فعالیت زیر شکل در .شود می ارائه و شناسایی شکاف تحلیل گزارش در راه نقشه دراجرای استفاده مورد

 تحقق راه نقشه ارائه و دیجیتال بانکداری مفهومی طراحی پروژه فاز سومین نوانع به شکاف تحلیل به مربوط

 .است شده منعکس آن
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 شکاف تحلیل اجرایی روش :(92)شکل 

 استقرار بانکداری دیجیتال روش تدوین نقشه راه. 6-5-9

عنوان ورودی فرایند  بینی شده به های نخست پیش های عمده هرکدام و همچنین اولویت ها، فعالیت عناوین پروژه

شود  ها با محورهای تغییر شناسایی شده و مشخص می در این مرحله ابتدا رابطه پروژه. شوند تهیه نقشه راه تلقی می

سپس برای هر پروژه برآوردهای زمان و هزینه . شود دهی جامع محورها اطمینان حاصل می و از میزان پوشش

بینی شده  ها به تفکیک مراحل اجرای پیش بندی پروژه در ادامه با دسته. دشو مربوطه با تقریب قابل قبول انجام می

 .گردد ها، نقشه راه اولیه مشخص و ارائه می برای تحقق طرح تحول و سپس تهیه نمودارها تا سطح پروژه
 

 
 

 روش تدوین نقشه راه استقرار بانکداری دیجیتال :(99)شکل 
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زمان و هزینه و  مناسب از برآوردهای عریف دقیق پروژه ها و همچنینبه منظور ت هایی که مجموعه فعالیت   

ها یا منشور طرح نامیده  منشور پروژه اصطلاحاً ،شود ها انجام می بازنگری در تقدم و تاخر و همزمانی پروژه نهایتاً

 .گردد شود که به عنوان محتوای تکمیلی نقشه راه ارائه می می

 

 از منظر حاکمیتی و کسب و کاری بانکداری دیجیتالاستقرار بهینه  ستی در راستایتوصیه های سیاالزامات و . 6-9

 ،بانکیداری دیجیتیال    استقرار های زیر در حوزه راهکار جامع بانکی وسیاست ،متناسب با رویکردهای ارائه شده

 :مطمح نظر قرار دارد

ای که  جدید آن به گونه آفرینانتلاش جهت به رسمیت شناختن اکو سیستم جدید بانکداری و نقش .1

 .ها جایگاه و نقش مناسب خود را در آن ایفا نمایند بانک

سازی سیاست های تشویقی و اسبنای و متهای تجاری، تخصصی و توسعهبازتعریف مأموریت بانک .2

 .های بانکداری دیجیتالحمایتی از بانک ها بر مبنای مدل

 .یاتی استقرار بانکداری دیجیتالها به تدوین نقشه راه و برنامه عمل الزام بانک .3

 .استقرار بانکداری دیجیتال ها از منظربندی بانکارزیابی و رتبه .4

فناوری اطلاعات و اثربخشی آن بر  بانکداری دیجیتال و ها در حوزهنظارت بر برنامه و بودجه بانک .5

 .سودآوری بانک

 .نجی یکپارچه مشتریان نظام بانکیبه منظور اعتبارسها  داده و بهره برداری از کلان گذاریاشتراک .6

 .ای هیئت مدیره و مدیران در حوزه فناوری اطلاعاتتوانمندسازی و ارتقاء نگرش و دانش حرفه .7

 .اثربخشی حوزه فناوری اطلاعات بر توسعه کسب و کار بانک ارزیابی  و رتبه بندی بانک ها از منظر .8

 .های تأمین کننده راهکار جامع بانکیکارکردی فعالیت شرکتتنظیم و تدوین ضوابط و استانداردهای فنی، امنیتی و  .9

گذاری در بهبود تکنولوژی مورد استفاده،  بانکی به سرمایه جامع کنندگان راهکار تشویق و ترغیب تامین .14

 .رعایت استانداردهای فنی، کارکردی و غیرکارکردی

 .های بانکیو مدیریت ریسک سامانه برداریتدوین مجموعه فرایندهای ارزیابی و انتخاب، استقرار، بهره .11

 .جامع بانکی سازی راهکاردر پیاده ، مجری اختصاصیتأمین کننده استقرار رویکرد سه وجهی بانک، .12

 .های داخلی تأمین کننده راهکار جامع بانکیگذاری و ایجاد فضای رقابتی برای فعالیت شرکتتوسعه ظرفیت سرمایه .13

 .ها و فناوریهای نوین مالیه منظور تأمین و دسترسی مقرون بصرفه به زیرساختها بتأمین شرایط مناسب برای بانک .14

بهره برداری از بستر فنی و کسب و کاری بانک ها به عنوان پلتفرم نوآوری های باز به منظور ارائه محصولات و  .15

 .شرکت های فعال در حوزه فناوری های نوین مالیخدمات تولید شده توسط 

 .ه های سرمایه گذاری مشترک خطر پذیر توسط بانک ها در عرصه فناوری های نوین مالیترویج و گسترش زمین .16
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 :هارمبخش چ

 بانکداری دیجیتال نظام پایش و ارزیابی نحوه استقرار
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عملیاتی نمودن رویکردهای سیاستی، طراحی و اجرای راستای در  یاطمینان بخش ابزارهاییکی از مهمترین    

نظام پایش  ابعاد کلیچارچوب و  ارایهگزارش به این ، بخش چهارم منظورهمین  به. نظام پایش و ارزیابی است

 ،نقشه راه پیشنهادی ن در تطبیق باآهای  و مشخصه بانکداری دیجیتالاستقرار ها درخصوص نحوه  بانک عملکرد

 .خواهد شد بلاغاتنظیم و متعاقباً  ،های ارزیابی سنجه لازم به ذکر است که. پردازد می

 معرفی نظام پایش. 8-4

می دارای مشخصه هایی مانند ورودی، خروجی، کارکرد، بازخورد، براساس نظریه عمومی سیستم ها، هر سیست

با همین دیدگاه به می توان نظام پایش را  که در شکل نشان داده شده است،همان گونه . محیط، مرز و غیره است

 :شرح زیر تعریف نمود

 نظام پایش (:94)شکل  
 

 ورودی های اصلی نظام پایش 

ورودی های نظام پایش دریافت گزارشات سه ماهه بانکها از اخرین وضعیت برنامه های مرتبط با بانکداری 

 .دیجیتال می باشد

 فرآیندهای اصلی نظام پایش 

 :ه استرویه های زیر تعریف شدبا توجه به اهداف تعیین شده برای نظام پایش، 

 فرآیند تعریف نشانگرها 

  اطلاعاتفرآیند جمع آوری 

 فرآیند اعتبارسنجی داده ها 

 نیاز مورد یفرآیند تهیه و تدوین گزارش ها و خروجی ها 

 فرآیندهای رصد روندها 

 فرآیند بهبود مستمر 

 فرآیند ظرفیت سازی فنی 

 فرآیندهای مالی 
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 خروجی های اصلی نظام پایش 

این خروجی های در قالب . قبل، خروجی های اصلی نظام پایش را تولید می کنندفرآیندهای ذکرشده در بخش 

 :های زیر تولید می شوند

 ها تایید گزارشات سالیانه بانک 

 توصیه های سیاستی و پیشنهادات بهبود 

  وضعیت بانکداری دیجیتال در ایرانگزارش جامع پایش 

 دریافت بازخوردها 

ورودی های آن براساس بازخوردهای دریافتی از خبرگان، نهادهای ملی و بهبودمستمر فرآیندهای نظام پایش و 

 .بین المللی و تحلیل خروجی های نظام پایش است

 

 ی و شاخص های ارزیاب مولفه ها. 2-4

  .با توجه به بررسی های صورت گرفته ابعاد زیر برای نظام پایش در نظر گرفته شده است

 

 
  مولفه های نظام پایش (:95)شکل 

 

 –مشخص شده و مبنای امتیاز دهی بر اساس پنج امتیاز عالی  ییها شاخص ،برای هر کدام از مولفه های فوق

 .بسیار نامناسب می باشد -نامناسب -متوسط –خوب 

 

  راهبرد بانکداری دیجیتالمؤلفه 

این مولفه . باشدبرای ایجاد تحول گسترده در بانک می  یایجاد بانکداری دیجیتال نیازمند نقشه سفر دیجیتال

دارا بودن . مهمترین مولفه برای ایجاد بانکداری دیجیتال بوده و سرآغاز بانک برای تحول دیجیتال خواهد بود
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این مولفه بیانگر این نکته می باشد که بانک حرکت سیستماتیکی برای دیجیتالی بودن را شروع کرده و از نقشه 

 :زیابی این مولفه موارد زیر می باشدمهمترین شاخصهای ار .جامعی تبعیت می نماید

 ی راهبرد دیجیتال مدون می باشد؟ابانک دارآیا  -1

 راهبرد دیجیتال بانک یکپارچه و بر مبنای الگوهای معتبر استخراج شده است؟ -2

 راهبرد دیجیتال با راهبرد بانک همراستا می باشد؟ -3

 راهبرد دیجیتال متناسب با مزیت های بانک تدوین شده است؟ -4

 داز و راهبرد بانکداری دیجیتال کاملا مشخص شده است؟چشم ان -5

 راهبرد دیجیتال با نگاه آینده نگر طراحی شده است؟ -6

 راهبرد دیجیتال توجه ویژه به بازطراحی سفر مشتری و دیجیتالی شدن تعامل با مشتری شده است؟ -7

به منظور شناسایی فرصتها، راهبرد دیجیتال متناسب با استفاده از توان داده ها و تحلیلگری داده ها آیا  -8

 کاهش هزینه ها، پیش بینی رفتار مشتریان و شخصی سازی خدمات به آنها می باشد؟

راهبرد دیجیتال به منظور باز طراحی مدلهای کسب و کاری و عملیاتی سازمان به صورت رویکرد  -9

 دیجیتال بنیادین می باشد؟

 خص نموده است؟مشرا ویژه بانک  های کسب و کاری راهبرد دیجیتال مدل -14

 راهبرد دیجیتال معماری کلان راهکارهای نرم افزاری و سخت افزاری را مشخص نموده است؟ -11

 راهبرد دیجیتال برنامه عملیاتی و اجرایی تحقق بانکداری دیجیتال را مشخص نموده است؟ -12

  ایجاد سازمان دیجیتال محور مؤلفه 

بانکی . برای انجام دادن امور بانکی می باشد مدلیده و فناورانه نبو در بانک دیجیتال رویکرد دیجیتال صرفاً

می تواند دیجیتال گردد که محیط نوآورانه در آن توسعه یافته و همکاری با فین تک ها و بازیگران نوین 

از سوی دیگر باید سیستمهای نوین با .  صنعت پرداخت و مالی در ایجاد تحرکات سازمانی موثر باشد

 :لفه عبارتست از های مرتبط با این مؤ مهمترین شاخص .کپارچه شودسیستمهای سنتی بانک ی

 بانک به طور مناسب آمادگی مواجهه با روندهای نوظهور صنعت دیجیتال را دارد؟ -1

 مدلهای کسب و کاری نوین در بانک متناسب با برنامه اجرایی در حال پیاده سازی می باشد؟ -2

 ا برنامه اجرایی در حال طراحی مجدد می باشد؟فرایندها و رویه های عملیاتی بانک متناسب ب -3

 باشد؟های نرم افزاری و سخت افزاری بانکداری دیجیتال متناسب با برنامه اجرایی در حال توسعه میسامانه -4

 برنامه های فرهنگسازی محیط جدید متناسب با برنامه اجرایی در حال انجام می باشد؟ -5
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  هبری دیجیتالارمؤلفه 

ن نقش موثری در موفقیت تحول دیجیتال داشته و تا زمانی که راهبری قوی برای تحقق مدیریت ارشد سازما

موفقیت در حوزه دیجیتال . ار تحقق برنامه های مرتبط را داشتراهبردها وجود نداشته باشد نمی توان انتظ

 شاخصه .یندنیازمند مدیران دیجیتال محوری است که بتوانند سازمان را در مسیر تحول دیجیتال هدایت نما

 :ی مرتبط با این مولفه عبارتند از ها

 بانک دارای مدیر راهبردی در خصوص بانکداری دیجیتال می باشد؟ -1

 مدیر راهبردی بانکداری دیجیتال دارای اختیارات تام در حوزه می باشد؟ -2

 ارد؟راجع به بازار، بینش کسب و کار و حل مساله  د ، مدیر مربوطه نگرش تحولیبا توجه به سوابق  -3

 و دوراندیشی دارد؟ دبا توجه به برنامه اجرایی، مدیر مربوطه چشم انداز، راهبر -4

 دارد؟وابق، مدیر مربوطه به گرایش به تغییر با توجه به س -5

 شنایی کامل دارد؟آمدیر مربوطه با فناوری های دیجیتال   ،با توجه به سوابق -6

 ؟دهد دی را در کسب و کار در اولویت قرار میمدیر مربوطه سرمایه گذاری در فناوریهای نوظهور و کاربر -7

 گیرد؟ مدیر مربوطه استعدادهای دیجیتال را با شناسایی به نحو احسن در سازمان بکار می -8

  های تحول  آفرین فناوریمؤلفه 

شتریان و رقبای جدید توجه به فناوریهای نوظهور با توجه تغییر رفتار م ها مهمترین مساله برای بازطراحی بانک  

 .مدلهای کاری و نحوه عملیات بانکها گردد و که می تواند سبب تحول در رفتارها، فرایندها است

 : های این مولفه عبارتند از  مهمترین شاخص

 آیا بانک برنامه ای برای کاربردهای فین تکی و ارتباط با آنها دارد؟ -1

 دارد؟... اری و ذاریابی، سرمایه گآیا بانک برنامه ای برای کاربردهای هوش مصنوعی در ابعاد مختلف باز -2

 د؟رآیا بانک برنامه ای برای مدیریت ریسک آنی دا -3

 ها دارد؟ آیا بانک برنامه ای برای کاربردها و ارتباط با رگ تک -4

 آیا راهبرد بانک در حوزه داده های باز مشخص است؟ -5

 آیا بانک برنامه ای برای استفاده از رایانش ابری دارد؟  -6

 

ها ها و سنجه های ارزیابی عملکرد بانکت، مولفه های فوق به عنوان مبنایی برای تدوین شاخصشایان ذکر اس   

این شاخص ها و سنجه ها متعاقباً پس از نهایی شدن . باشدمیاستقرار بانکداری دیجیتال، مد نظر  هدر اجرای نقشه را

 .گیردمیمورد ارزیابی قرار و جلسات دوره ای در مجامع سالانه  ،ها در این زمینهاقدامات بانک ابلاغ خواهد شد و
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