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 چكیده

. کند یم یفادر اقتصاد ا یا کننده یینبازار پول، نقش تع یبه عنوان رکن اساس یراندر ا یصنعت بانکدار

خود، در آستانه  یکبه اهداف استراتژ یلن یبرا یراندر ا یکه صنعت بانکدار دهد یمختلف نشان م های یبررس

در سطح  یجامع یاستراتژ ییرو تغ تقرارها درحال مطالعه و اس از بانک یاریقرار گرفته است. بس یتحولات اساس

به  یمدل کسب وکار ییرجهت تغ یدر هر سازمان ،هستند. با توجه به مطالعات انجام گرفته یمال یها بنگاه

نفر از  ۱6ه با و با استفاده از مصاحب یختهآم یقبا استفاده از روش تحق یقتحق ین. در ایازاستن یومنابع ها یتقابل

شده  ییشناسا یمدل کسب وکار بانکدار ییرتغ یبرا یازمورد نهای یتقابل یراندر ا نکداریخبرگان صنعت با

پرسشنامه منابع  ۱76یل با استفاده از تحل یتنها  شده و در  ییشناسا ها یتقابل ینعوامل موثر بر ا ینهمچن .است
 .قرار گرفته است یمورد بررس ییرتغ ینلازم جهت امرتبط 

 

 .بانکداری، تغییر، مدل کسب وکار های کلیدی: واژه
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 مقدمه -1
کاهش  02تا  07یسالها یط یراندر ا یو دولت یخصوص یتجار یها بانک یمال یها صورت یبا بررس

سود  از درصد ۱2تنها  دهد ینشان م ها یلتحل یمشخص است. از طرف یالیر یلاتمحسوس سهم درصد تسه

از  اصلها ح بانک یدرآمدها از درصد 00یباتقر یگرد یاست. به عبارت یرمشاعغ یحاصل درآمدها ینظام بانک

به  ینگاه یگذاران است، از طرفها متعلق به سپرده درآمد یناز ا یا که سهم عمده باشد یمشاع م یدرآمدها

 یروین ینهاز جمله هز ها ینهصرف هز یآنهاوراز سودآ یا سهم عمده دهد یها نشان م به درآمد بانک ینهنسبت هز

 یکنزد یراخ یها که در سال یبانک یلاتخالص سود تسه یهحاش یانگینبه م یبا نگاه یتنها  . در شود یم یانسان

مقدار ها رو به خطر است.  آن یها از محل کسب و کار اصل بانک یسودآور شود یم یریگ یجهنت بودهدرصد  2به 

و 097یرانا یمال یندر صنعت تام دهد یشدت رقابت در صنعت را نشان م یزانکه م یندالشاخص هرف

ضرورت شناخت اهداف و  یکسواز  یطیشرا ینصنعت است. وجود چن ینرقابت در ا یشافزانشاندهندة 

 .دهد یصنعت مورد توجه قرار م ینرا در ا یاستراتژ ییرلزوم تغ یگرد یو از سو یرقابت های یاستراتژ

 

 و مروری بر پیشینه پژوهش مبانی -2
ها مانند در حال تحول هستند. سازمانیب یبشر از جمله دانش و فناوری با شتاب یابعاد زندگ یامروزه تمام

 یستن یدهپوش یتحول مثبت بر کس یتمستمر هستند. اهم ییراتبه نوآوری و تغ یرخود ناگز یاییبرای بقا و پو

را در چارچوب  ییرهستند که تغ ییهاهای موفق در جهان امروز سازماناست. سازمان یندهآ یازچرا که ن

 ینکه یکا»شده است:  یرصورت تعب ینبه ا یسازمان ییراز تغ یاتخود بگنجانند. در متون و ادب یلاتیتشک

را به  یکاستراتژ ییرتغ یریتمد ی( الگوها۱801) دیواندری .[۱] «یردرا بپذ یدیرفتار جد یانظر  یده،سازمان، عق

 کرد: یبند یمتقس یرصورت ز

 شده بولاک وبتن یزیبرنامه ر ییرمدل تغ (۱

 کاتر یمدل هشت مرحله ا (2

 یسبکهارد و هر ییرفرمول تغ (8

 مدل تجانس نادلر و تاشمن (1

 گذار یریتمد یجزفبر یلیاممدل و (9

 کارنال ییرتغ یریتمدل مد (6

 سنگه یستمیمدل س (7

 یسو است یدانف یاقتضائ ییرمدل تغ (0

 [.2ین ]لو یامدل سه مرحله  (0

 

 [.29اند ]کند. این عناصر در جدول زیر خلاصه شدهاستدروالدر نه جزء اساسی مدل کسب و کار  تجزیه می
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 [22ر، ]مدل کسب و کار استروالد ینه جزء اصل -1جدول 

 توضیح عنصر مدل کسب و کار رکن

 پیشنهاد ارزش محصول
شرکت در مورد مجموع کالاها و خدماتی که برای مشتری ارزشمند پیشنهاد ارزش دیدگاه کلی 

 هستند.

 مشتری

 خواهد به آنها ارزش ارائه کند.مشتری هدف بخشی از مشتریان است که شرکت می مشتری هدف

 کانال توزیع ابزاری برای متصل شدن به و ایجاد رابطه با مشتریان است. کانال توزیع

 کند.پیوندی که شرکت میان خود و مشتری ایجاد مینوع رابطه و  رابطه

مدیریت 

 زیرساخت

 ها و منابعی که به منظور خلق ارزش برای مشتری ضروری هستند.نظم و آرایش فعالیت منابع کلیدی

 تکرار از اقداماتی که برای خلق ارزش برای مشتریان ضروری است.توانایی اجرای الگویی قابل فعالیت های کلیدی

 توافقی داوطلبانه و تعاونی میان دو یا چند شرکت به منظور خلق ارزش برای مشتریان است. شراکت های کلیدی

 جنبة مالی
 شوند.بازنمایی و نمایش پولی همه ابزارهایی است که در مدل کسب و کار به کار گرفته می ساختار هزینه

 کند.درآمدی متنوعی برای خود ایجاد میهای راه و روشی که شرکت بواسطه آن جریان مدل درآمد

 

 های کسب و کار را در جدول( کارهای صورت گرفته توسط نویسندگان مختلف در حوزه مدل2992پاتلی )

 [.26] خلاصه کرده استزیر شماره دو 

 فهرست نویسندگان حوزه مدل کسب و کار  -2جدول 

 تعریف نویسندگان
-طبقه

 بندی
 هامولفه

ابزار 

 بازنمایی
 سازیمدل

-روش

شناسی 

 تغییر

سنجه 

 ارزیابی

 X  X    X 2998آفواه و توچی، 

     X X  299۱آلت و زیمرمن، 

       X 299۱امیت و زات، 

      X X 299۱اپلگیت، 

     X   2999چسبرو و روزنبلوم، 

 X X X X    2992گورجین، 

 X    X   2999همل، 

       X 2999کانترل، لیندر و 

  X X X   X 2992ماگرتا، 

     X  X 2999ماهادوان، 

  X  X   X 299۱پترویچ، کیتل و تکستن، 

      X X 299۱راپا، 

     X   2992استالر، 

  X X  X  X 2999تپسکات، لوی و تیکول، 

      X X 2999تیمرز، 

     X X X 299۱ویل و ویتال، 
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 بانكداری
تحقیقات پیشین در حوزة تغییر مدل کسب و کار، به تعیین مراحل اصلی تغییر مدل کسب و کار پرداخته اند. 

مرحله تغییر مدل کسب و کار را به صورت زیر تعریف کرده  9( همانند فرآیند منطقی حل مساله، ۱800محقر )

 است:

 شناسایی و مستند کردن مدل کسب و کار فعلی سازمان (۱

های محتمل و انتخاب بهترین راه حل برای تغییر مدل کسب و کار مبتنی بر استتفاده  تعیین گزینه  (2

 از فناوری

 شناسایی و تشخیص تاثیر بکارگیری راهکار منتخب بر اجزای مدل کسب و کار فعلی سازمان (8

 به کارگیری راه حل های منتخب و تغییر مدل کسب و کار (1

 [.8ب وکار در یک دوره زمانی ]ارزیابی و بهبود نتایج حاصل از تغییر مدل کس (9

 

مرحله فرآیند تغییر مدل کسب و کار را بررسی کرده اند.  9سایر تحقیقات در این زمینه نیز هرکدام بعضی از 

 جدول زیر این مراحل را خلاصه کرده است.
 

 وکار کسب مدل رییتغ ندیفرا مراحل.3جدول 

 موارد مورد بررسی سال ردیف

 2992آئور و فولاک،  ۱

 شناسایی مدل کسب وکار فعلی 

 اجرا مدل کسب وکار منتخب 

 ارزیابی و بهبود نتایج حاصل از تغییر مدل کسب و کار 

 ارزیابی و بهبود نتایج حاصل از تغییر مدل کسب و کار  2990بلدا و شکلی،  2

 ۱000کلی،  8

 شناسایی مدل کسب وکار فعلی 

 تعیین گزینه های منتخب 

 انتخاب بهترین گزینه 

 اجرا مدل کسب وکار منتخب 
 ارزیابی راه حل 

 2998پالویا، مائو، سلام و سلیمان،  1
 شناسایی مدل کسب وکار فعلی 

 تشخیص به کارگیری مدل کسب وکار منتخب 

 ۱007تپسکات،  9
 شناسایی مدل کسب وکار فعلی 

 تشخیص به کارگیری مدل کسب وکار منتخب 

 2999 ناه، سیائو و شنگ، 6
 شناسایی مدل کسب وکار فعلی 

 تعیین گزینه های منتخب 
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اندازکنندگان؛ به دست کسانی ِ، یعنی پس  ها منابع مالی را از دست کسانی که دارای مازاد این منابع هستندبانک

و بهبود گذاری، تولید ها باعث افزایش سرمایهاند. بدین ترتیب بانکرسانند که دچار کمبود منابع مالی شدهمی

های پولی و اعتباری به اقتصاد هستند. های تجاری ابزار اصلی انتقال سیاست[. بانک22شوند ]رشد اقتصادی می

ها از بانک مرکزی وام ها، نرخی که بانکهای اعتباری و پولی از طریق عملیات بر روی ذخایر قانونی بانکسیاست
دهندگان غیربانکی های پولی را بر روی وامگسترش اثر سیاستهای تجاری شوند. بانکسازی میگیرند پیادهمی

 [.۱۱کنند ]های اقتصادی تسهیل میو به دیگر بخش

 دهند:های زیر را انجام میهای تجاری فعالیتبانک

 تبدیل وجه نقد به سپرده بانکی و تبدیل سپرده بانکی به وجه نقد (۱

 هاانتقال سپردة بانک میان افراد و/یا شرکت (2

 ها با برات، اوراق قرضه دولتی.ضه سپردهمعاو (8

 [.29تعهدپذیره نویسی انتشار سرمایه ] (1

  

 هاقابلیت

های هر کسب و های سازمانی ممکن را بر شمرد. قابلیتتوانتمام قابلیتکند که نمی( بیان می۱001دی )

های محیط رقابتی، تعهدات قبلی و الزامات آتی آن بندی مخصوص به خود است که در واقعیتکاری دارای پیکر

های مختصِ بنگاه خود سه نوع قابلیت سازمانی را ( در نظریة شایستگی۱009بارتون )-لئوناردریشه دارد. 

بیان  (۱006های محوری، توانمندسازو مکمل. گرنت )کند. این سه نوع قابلیت عبارتند از: قابلیتپیشنهاد می

-باشند. بر این اساس وی قابلیتای سازمانی از طریق یک سلسله مراتب به یکدیگر متصل میهنمود که قابلیت

 :تقسیم نمودصورت زیر به در پنج سطح های سازمانی را 

 ای)مانند اتصال دو قطعه به یکدیگر در مونتاژ(قابلیت تک وظیفه (۱

 قابلیت ویژه )مانند قابلیت مونتاژ سیستم( (2

 های تولید، مدیریت مواد و مهندسی محصول(انند قابلیتقابلیت مربوط به فعالیت )م (8

های اطلاعاتی و منابع های عملیاتی، بازاریابی و فروش، سیستمقابلیت عملیاتی گسترده )مانند قابلیت (1

 انسانی(

ای )مانند قابلیت توسعه محصول جدید، ارتباط و پشتیبانی مشتری و مدیریت قابلیت چند وظیفه (9

 کیفیت(

 ند:های مربوط به مدیریت دانش را به دو دسته کلی تقسیم نمودقابلیت (299۱ملهورتا و سگارس )گولد، 

 باشد. قابلیت زیرساختی دانشکه شامل تکنولوژی، ساختار و فرهنگ می (۱

 .باشددانش می نگهداریقابلیت فرآیند دانش که شامل فرآیندهای بدست آوردن، تبدیل، کاربرد و  (2
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 های محوری برای ایجاد ارزش مشتریان را به سه گروه زیر تقسیم نمودند:( قابلیت2990انگو و اوکاس )

 های مبتنی بر نوآوریقابلیت (۱

 های مبتنی بر بازاریابیقابلیت (2

 های مبتنی بر تولیدقابلیت (8

 

 منابع

بندی ای به تقسیمگیرند. تحقیقات قبلی هریک از جنبهمنابع سازمانی طیف وسیع و متنوعی را در بر می

های مطرح در ادبیات موضوع منابع بندیاند. در این قسمت به بیان تعدادی از تقسیممنابع سازمانی پرداخته

بندی نمود:منابع فیزیکی،منابع منابع را به هفت دسته زیر تقسیم (۱000شود. شاپیرو )سازمانی پرداخته می
 .منابع قانونی،منابع سازمانی، یمنابع بازاریاب، انسانی،منابع مالی،منابع فناوری اطلاعات

کار لوین به ارائه مدلی  چارچوب کلان تحقیق بر اساس نظریه مدل تغییر استراتژیک لوین تدوین شده است.

ای مربوط به رویه دهد. این مدل سه مرحلهای نشان میمنجر شد که تغییر را به صورت یک رویه سه مرحله

است مدیران تغییر بخواهند از چند استراتژی برای اجرای تغییر مورد شود و ممکن تغییر عمدی در سازمان می

( این سه گام، خروج از انجماد، شروع تغییر )حرکت( و انجماد مجدد 299۱نظر استفاده کنند. طبق نظر هارپر )

 های قدیم و جدید انجام کار جهت تغییرهای اول و دوم مدل لوین شناخت روشاست. بنابراین بر اساس گام

بسیار ضروری است. در نتیجه در طراحی چارچوب کلان تغییر استراتژیک از مدل بانکداری تجاری به مدل 

های قدیم انجام کار)بانکداری تجاری( و شناخت روش های جدید انجام بانکداری جامع، شناخت روش

عقیده دارند که ( 2990)هاسکیسون، هیت، ایرلند و هریسون کار)بانکداری جامع( مورد توجه قرار گرفته است. 

ها و ها تنها از طریق خرد ورزی، ممارست، تحلیل بازخورد سیاستمنابع سازمان قابل انتقال هستند ولی قابلیت

ها متکی به منابع مختلف هم هستند. بنابراین براساس نظر وی منابع  شوند. علاوه بر آن قابلیتتجربه حاصل می

 آورند.ها هستند که زمینه تغییر سازمان و مزیت رقابتی را فراهم مین قابلیتشوند و ایهایی میمنجر به قابلیت

ای سازمان بر پایه های راهبردی، تاکتیکی و وظیفههاچیدمان خاصِ تواناییهمانگونه که تعریف شد قابلیت

د موقعیت رقابتی توانند در ایجاد ثروت، ارزش افزوده و بهبوها میگیرندگان آن است. این قابلیتبصیرت تصمیم

ها به مرور و خریداری شود اما قابلیت سازمان به کار آیند. اگرچه منابع یک سازمان توسط یک سازمان دیگر می

ها یابند. به عبارتی دیگر منابع قابل انتقال هستند ولی قابلیتاز طریق فرایند تفکر، عملکرد و یادگیری شکل می

شوند. علاوه بر آن ها، یادگیری و تجربه حاصل میلیل بازخورد سیاستتنها از طریق خرد ورزی، ممارست، تح

آورند. با رشد ها امکان استفاده بهینه از منابع را به وجود میها متکی به منابع مختلف هم هستند. قابلیتقابلیت

های محوری به تهای جدیدی برای افزایش قابلیت مورد نیاز است. بنابراین در طول زمان، قابلیسازمان فعالیت

های تجمع یافته به وجود آمده و تبدیل به اهرمی برای موفقیت در محیط های متلاطم و بازارهای واسطه توانایی

 شوند. رقابتی می
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ها در یکپارچه کردن منابع راهبردی برای دستیابی به اهداف مورد نظر قابلیت است ظرفیت و توانایی بنگاه

ها و ساز و کارهای آن ایجاد شده و نتیجه تعاملات پیچیده، روابط درونی بنگاه که طی زمان به صورت فرایندی

هاسکیسون، هیت، ایرلند و هریسون های بیرونی و حتی درونی سازمان است. به زعم برای تعامل با محیط

رند و این ها)چیدمان خاصی از مجموعه منابع( تاثیر دامنابع ملموس و ناملموس سازمان بر روی قابلیت( 2990)
 ها سبب شایستگی محوری، رقابت پذیری و در نهایت مزیت رقابتی می شوند.قابلیت

 

 
 [ 11، ]هاتیقابل و منابع رابطه -1 شكل

 

 

 

 منابع

 های فرایند تولید بنگاهنهاده

 قابلیت
ظرفیت مجموعه یکپارچه منابع برای انجام وظیفه یا 

 فعالیت 

 مزیت رقباتی
 توانایی بنگاه برای ایجاد عملکردی بهتر از رقبا

 جذابصنعت 
-های بنگاه از فرصتصنعتی که بتوان با منابع و قابلیت

 های آن بهره برد

 تدوین و استقرار استراتژی

اقدامات استراتژیکی که برای کسب بازده بیش از 

 شوندمیانگین انجام می

 بازده برتر

 کسب بازده بیش از میانگین

تعیین منابع بنگاه. مطالعه نقاط ضعف و قوت 

 مقایسه با رقبادر 

شوند که ها باعث میها. قابلیتتعیین قابلیت

 بنگاه کدام کار را بهتر از رقبا انجام دهد.

های بنگاه های منابع و قابلیتتعیین پتانسیل

 با رویکرد به مزیت رقباتی.

 تعیین صنعت جذاب

انتخاب استراتژی که به بنگاه اجازه دهد با 
حیط بیرونی از منابع و های متوجه به فرصت

 ها به بهترین شکل بهره ببرد.قابلیت
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 پژوهشروش شناسی  -3
کیفی و سپس روش  باشد که ابتدا روش روش تحقیق آمیخته در این مطالعه، از نوع اکتشافی متوالی می

باشد. این تحقیق در دو مرحله انجام خواهد شد که در مرحله اول از نوع بنیادی و در مرحله دوم از نوع  کمّی می

ها بصورت کاملاً طبیعی و هر دو مرحله خود به جهت گردآوری دادهحاضر در  تحقیقشود.  کاربردی محسوب می

جامعه آماری این تحقیق در قسمت .شود )غیرآزمایشی( محسوب میزمره تحقیقات توصیفی بدون دستکاری در 

ها است.روش کیفی، خبرگان حوزه بانکداری جامع در ایران هستند.ودر قسمت کمی، مدیران عالی و میانی بانک

ها تکرار شود ها تا زمانی که جوابگیری این تحقیق در قسمت کیفی، قضاوتی و گلوله برفی است و نمونهنمونه

های این تحقیق در های گردآوری دادهگیری هدفمند است.ابزارها و روشیابدودر قسمت کمی، نمونهمه میادا

قسمت کیفی شامل اسناد بالادستی، ادبیات تحقیق و مصاحبه و برای قسمت کمی پرسشنامه است. در نهایت در 

های چنین به منظور تحلیل دادهشود.همهای کیفی از روش تحلیل تم استفاده میاین تحقیق جهت تحلیل داده

 ای استفاده خواهد شد.حاصل از پرسشنامه از آزمون دوجمله

 شود:جهت دستیابی به اهداف تحقیق سوالات زیر پرسیده می

هتا  سازی این تغییر چیست؟چه عواملی بر توسعه این قابلیتت های مورد نیاز سازمان جهت پیادهقابلیت (۱
 اثر گذارند؟

 انک جهت این تغییر چیست؟منابع مورد نیاز ب (2

 

ها شامل های مورد نیاز برای تغییر و عوامل موثر بر این قابلیتهای انجام شده برای بعد قابلیتتحلیل مصاحبه

 .باشد که در جدول زیر خلاصه شده استکد نهایی و  مفهوم می

 

 قابلیتها و عوامل موثر بر قابلیتهای استخراج شده از مصاحبه هامفاهیم  -4جدول 

 مفاهیم استخراج شده ابعاد مدل کسب و کاری

 قابلیتهای مورد نیاز جهت تغییر

 قابلیتهای رهبری

 نیروی انسانی

 فرآیندهای سازمانی

 زیرساختی

 بازاریابی

 عوامل موثر بر قابلیتهای تغییر

 مدیران ارشدحمایت و پشتیبانی 

 دانش و تعهد نیروی انسانی

 اقدامات حوزه منابع انسانی

 زیرساخت

 عوامل رقابتی و قانونی
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منابع فیزیکی و منابع  9همچنین نتایج مصاحبه ها نشان می دهد از بین منابع معرفی شده در جدول شماره 

 بیشترین اثر را بر تغییر دارند. بازاریابی کمترین درجه اهمیت و منابع انسانی و سازمانی و مالی

 

 اولویت بندی منابع مورد نیاز تغییر -2جدول 

 اهمیت منبع منابع

 ۱ فیزیکی

 9 انسانی

 9 مالی

 1 فناوری اطلاعات

 ۱ بازاریابی

 9 سازمانی

 2 قانونی

 

 بحثگیری و نتیجه -4
های مرتبط با می توان موارد متعددی را از بعد قابلیت با بررسی کدهای استخراج شده از طریق مصاحبه

شوندگان در هرسازمانی جهت تغییر نیاز به تیم مدیریت تغییر تغییر شناسایی کرد. به عقیده بسیاری از مصاحبه

قوی است. که در این بین نقش رهبری تغییر بسیار حیاتی است. چرا که به عقیده بعضی مصاحبه شوندگان 

یت تغییر بدون پشتیبانی و حمایت مدیران ارشد سازمان و رهبری سازمانی امکان پذیر نیست. قابلیت مدیر

بایست ضرورت تغییر را در بین افراد سازمانی ایجاد کنند. از مصاحبه شوندگان عقیده دارند مدیران سازمان می

تمامی اعضاء سازمان روشن بایست با تعیین چشم انداز روشن و شفاف راه را برای طرفی مدیران سازمانی می

 کنند.

های مربوط به منابع انسانی یکی از های مهم تغییر مربوط به افراد سازمانی است. قابلیتیکی دیگر از قابلیت

مهمترین مواردی است که اکثر مصاحبه شوندگان به آن اشاره کرده اند.این قابلیت در چند بعد قابل بحث است. 

ز مهمترین موارد به مشارکت افراد در سازمان جهت دستیابی به اهداف سازمانی در در حوزه منابع انسانی یکی ا

دوران تغییر اشاره دارد. به عقیدة مصاحبه شوندگان بدون همکاری و تشریک مساعی دستیابی به اهداف سازمانی 

یر برخوردار بوده و امکان پذیر نخواهد بود. از طرفی افراد در سازمان می بایست از آمادگی ذهنی کافی جهت تغی

های فنی افراد در دوران تغییر یکی دیگر از موارد با اهمیت در تغییر مدل اهداف مورد قبول آنها باشد. توانایی
 کسب و کار است. جهت این تغییر یکی از مهمترین موارد خلاقیت افراد سازمانی است. 

لات مبتنی بر نیاز و بحث مربوط به حوزه های مشتری، طراحی محصوهای شناسایی نیازها و خواستهقابلیت

CRM  از جمله مواردی است که بعضی مصاحبه شوندگان به آنها اشاره کردند. به عقیده ایشان تغییر از مدل
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محوری به مشتری محوری است بنابراین بانکداری تجاری به مدل بانکداری جامع یک تغییر نگرش از محصول

 های مورد نیاز جهت نیل به تغییر مدنظر است.همترین قابلیتهای حوزه بازاریابی از مقابلیت

های نرم افزاری و های فراوانی، از جمله زیرساختجهت هر تغییری در سازمان نیاز به بستر و زیرساخت

-سخت افزاری جهت مدیریت دانش از مشتریاناست. بعضی از مصاحبه شوندگان عقیده داشتند بدون زیرساخت

 اطلاعات تغییر از مدل کسب و کاری بانکداری تجاری به بانکداری جامع امکان پذیر نیست.های فناوری 

های مربوط به عملیات سازمان نیز اشاره داشته اند. به عقیده ایشان مصاحبه شوندگان همچنین به قابلیت

هر سازمانی در پیاده ها و ساختار مناسب مواردی هستند که ها، آیین نامهها، خط مشیوجود فرآیندها، سیستم

های سازمانی خلاصه های خود به آنها نیاز دارد. بعضی از مصاحبه شوندگان این موارد را در قابلیتسازی قابلیت

های تحقیق به آن اشاره شده است مربوط به فرآیندها اند.در نهایتاز دیگر مواردی که در بسیاری از مصاحبهکرده

ی سازمانی است. که در این حوزه نقش قابلیت نوآوری در فرآیندها بسیار حائز های مرتبط با فرآیندهاو قابلیت

 اهمیت است.

های توان موارد مطرح شده را در چند گروه قابلیتبا بررسی مجدد کدهای استخراج شده و کدهای نهایی می

های بازاریابی زیرساختی و قابلیتهای های فرآیندهای سازمانی، قابلیتهای نیروی انسانی، قابلیترهبری، قابلیت

ها، در دهد که مباحث مطرح شده در مصاحبهجای داد. به عبارت دیگر کدهای نهایی استخراج شده نشان می

-های مورد نیاز تغییر هر کدام مفاهیم گروه خاصی را مدنظر قرار داده است. به عنوان مثال قابلیتحوزه قابلیت

های سازی مدیریت ارتباط با مشتری در حوزه قابلیتبسته محصول یا پیاده های درک مشتری، طراحی و توسعه

-افزاری و قابلیتافزاری و سختهای نرمهای فناوری اطلاعات، زیرساختبازاریابی و مواردی همچون زیرساخت

راج شده در گیرد. به این ترتیب با برقراری ارتباط بین کدهای استخها قرار میهای ساختاری در حوزه زیرساخت

های مفهوم قابلیت 9های مورد نیاز جهت تغییر از مدل بانکداری تجاری به مدل بانکداری جامع به حوزه قابلیت

 رسیم.های زیرساختی میهای بازاریابی و قابلیتهای فرآیندها، قابلیتهای نیروی انسانی، قابلیترهبری، قابلیت

مقوله مجزا از هم قرار داد.  8توان آنها را در ها میقابلیت در نهایت با بررسی مفاهیم استخراج شده از

ها در های مربوط به فرآیندها و زیرساختهای نیروی انسانی در حوزه افراد، قابلیتهای رهبری و قابلیتقابلیت

نظرات  گیرد. بدین ترتیب با جمع بندیهای بازاریابی در حوزه مشتری قرار میها و قابلیتحوزه سازمان و روش

مقوله افراد، سازمان و مشتری خواهیم رسید که  8ها، کدهای استخراج شده، کدهای نهایی و مفاهیم به مصاحبه

 باشند.های خاص و اساسی میهای شناسایی شده نیاز به قابلیتها در هر کدام از حوزهبانک

دل بانکداری جامع به کدهای مختلفی های تغییر از مدل بانکداری تجاری به مبا بررسی عوامل موثر بر قابلیت

 خواهیم رسید.

های ها شاید بتوان گفت یکی از مهمترین عوامل تاثیر گذار در افزایش قابلیتباتوجه به تحلیل تم پاسخ

تغییر مباحث مربوط به پشتیبانی مدیریت ارشد سازمان و رهبری تغییر است. به عقیده بسیاری از مصاحبه 
شوند و از ازمان با حمایتها وارتباطات باعث ایجاد انگیزه و فرهنگ تغییر در افراد میشوندگان مدیران ارشد س

توانند تغییر را در مسیر اصلی خود مدیریت کنند. به عقیده مصاحبه سوی دیگر با نظارت و کنترل دقیق می
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اول مربوط به  بایست ایفا کنند بحثشوندگان مدیران و رهبران سازمان دو نقش کلیدی مهم دیگر نیز می

بایست مدیریت شایعات و بحث دوم مربوط امنیت شغلی افراد سازمانی است. از طرفی مدیران ارشد سازمان می

های مربوط به تغییر تعادل و توازن ایجاد کنند. بدین ترتیب در زمان تغییر بین فعالیت روزانه سازمان و فعالیت

ن یکی از مهمترین ابعاد تغییر بحث حمایت و پشتیبانی مدیران توان گفت با توجه به نظرات مصاحبه شوندگامی
 ارشد سازمان است.

باشد. دومین و یکی از مهمترین عوامل موثر بر تغییر به عقیده مصاحبه شوندگان نیروی انسانی سازمان می

راد نسبت سطح آگاهی و دانش تخصصی افراد در زمینه مدل جدید کسب و کار و همچنین میزان بلوغ و تعهد اف

 به اهداف سازمان و مشارکت و یکپارچگی افراد از مهمترین عوامل انسانی موثر در تغییر مدل کسب و کار است.

اقدامات منابع انسانی سازمان از جمله آموزش و پرداختهای عملکردی سبب افزایش دانش و ایجاد انگیزه در 

ی از مهمترین عوامل موثر در دوران تغییر شود. به عقیده مصاحبه شوندگان این بعد نیز یکافراد می

های مدیریت های فناوری اطلاعات نیز یکی از عوامل مهم موثر در قابلیتها از جمله زیرساختاست.زیرساخت

 تغییر در سازمان است. که بدون وجود این عوامل امکان تغییردر تاحد زیادی کاهش می یابد.

شوندگان عوامل بیرونی نیز در تغییر مدل کسب و کاراز بانکداری از طرفی دیگر به عقیده بعضی مصاحبه 

توان به فضای رقابتی و قوانین و مقررات اشاره داشت. تجاری به بانکداری جامع موثر است از جمله این عوامل می

این مصاحبه شوندگان عقیده داشتند ضرورت تغییر به مدل کسب و کار بانکداری جامع در زمانی که فضای بازار 

یابد، همچنین تغییر به مدل بانکداری جامع نیاز به ساختار حقوقی خاص خود تر شود افزایش میصنعت رقابتی

 را دارد که بدون آنها امکان این تغییر وجود نخواهد داشت.
مفهوم حمایت و  1بدین ترتیب با بررسی مجدد کدهای استخراج شده و برقراری ارتباط بین آنها به 

رسیم. یران ارشد، دانش و تعهد افراد، اقدامات منابع انسانی، زیرساخت و عوامل رقابتی و قانونی میپشتیبانی مد

توان گفت برای تغییر از مدل بانکداری تجاری به مدل بانکداری جامع عوامل فوق بسیار موثر بدین ترتیب می

که شامل حمایت مدیران و دانش و تعهد مقوله عوامل انسانی دوران تغییر  8توان به هستند. این مفاهیم را می

ای سازمانی و مقوله عوامل بیرونی که به محیط افراد، مقوله سازمانی که به اقدامات منابع انسانی و زیرساخته

 رقابتی و قانونی اشاره دارند، مرتبط ساخت.

مدل بانکداری های رهبری جهت تغییر از همانگونه که از جدول فوق مشخص است جهت دستیابی به قابلیت

تجاری به مدل بانکداری جامع، به منابع انسانی، مالی و سازمانی نیاز است و سایر منابع سازمانی با این قابلیت 

 ارتباط معناداری ندارند.

های نیروی انسانی به منابع انسانی، منابع مالی، منابع فناوری اطلاعات، منابع سازمانی و دستیابی به قابلیت

های زیرساختی سازمان به جز منابع بازاریابی و قانونی به نیازمند است و جهت دستیابی به قابلیتمنابع قانونی 

سایر منابع سازمان نیازاست. دستیابی به قابلیتهای فرآیندی نیز به جز منابع فیزیکی و بازاریابی نیازمند سایر 
 نی نیازمند سایر منابع می باشد. های بازاریابی به جز منابع فیزیکی و قانوباشد و قابلیتمنابع می
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های مورد نیاز جهت تغییر از مدل بانکداری تجاری به مدل با بررسی ارتباط منابع سازمانی بر قابلیت

بانکداری جامع اهمیت منابع انسانی، منابع مالی و منابع سازمانی بسیار حیاتی است چرا که این منابع بر روی 

یر مدل کسب و کار  بانکداری تاثیر دارند. پس از این منابع اهمیت منابع مرتبط های مورد نیاز تغیتمامی قابلیت

با فناوری اطلاعات بسیار با اهمیت است. به عبارت دیگر  در صورتی که سازمان منابع انسانی، مالی، سازمانی و 
نکداری تجاری به بانکداری فناوری اطلاعاتی مورد نیاز را ندارد، وارد شدن به فرآیند تغییر از مدل کسب و کار با

 شود.جامع پیشنهاد نمی
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