
 

 

  

  

  

  

  چكيده
رقابت براي بهبود كيفيت محصولات و خدمات، سرنوشت همه صنايع و مؤسسات خدماتي را رقـم                

 بـر آن    بهبود كيفيت و تنوع محـصولات و عوامـل مـؤثر            با ارتباط در    متعددي مطالعاتتاكنون  . زندمي

 بـا بـيش از      نظام بانكي دولتي ايـران    . ، اما كمتر به مؤسسات خدماتي پرداخته شده است        صورت گرفته 

 نفر نيروي انساني شاغل، به عنوان مراكز مالي كـه اكثريـت مـردم بـا آنهـا                   160،000 شعبه و    17000

هـاي خـصوصي، زمزمـه      حضور بانـك  . شماري مواجه شده است   هاي بي سروكار دارند، امروزه با چالش    

 تغييـر نگـرش در      هاي خارجي و همچنين پيوستن ايران به سازمان تجارت جهاني، نياز به           فعاليت بانك 

الزامي كه خود نيازمند راهبردهاي متنوعي است تا . نحوه ارائه خدمات را به يك الزام تبديل نموده است

يكـي از ايـن     استراتژي بهبـود و تنـوع خـدمات         . هاي مذكور فائق آمد   ها بر چالش  بتوان به وسيله آن   

آوري ارائـه خـدمات و      استراتژيك در فن  هاي  اين دو استراتژي در بطن خود نيازمند چرخش       . راهبردهاست

آوري و سـاختار اجتمـاعي جامعـه، چـرخش از           به موازات تحول در فن    . ارزش آفريني براي مشتريان است    

. بانكداري متعارف به بانكداري الكترونيك، يك بستر گريز ناپذير براي بهبود و تنوع خـدمات خواهـد بـود                  

 بهبود كيفيـت خـدمات و        در جهت  گام بنيادين  يك   ا به عنوان  ههاي انساني بانك  همچنين توجه به سرمايه   

ــي    ــشتريان تلقـــــــــــ ــراي مـــــــــــ ــي بـــــــــــ   ارزش آفرينـــــــــــ

   ريسك، لزوم تنوع در درآمدها و همچنين دامنه گسترده خدمات مطابق با استانداردهاي              مديريت. گرددمي

 ايجاد مؤسسه مادر ها همزمان با اتخاذ استراتژي خصوصي سازي، در جهت طلبد تا بانك  هاي جهاني مي  بانك

و مهمتـر از همـه،      . هاي تخصـصي بپردازنـد    گري و ساير فعاليت   گذاري، بيمه به امور سرمايه  ) هولدينگ(تخصصي  

 كار بستن راهبردهـاي   ها، راه حلي جز بهبود كيفيت خدمات و به        مشتريان از بانك  افزايش سطح انتظارات    

شكافي فضاي فعاليت نظام     بر آن است تا با كالبد      اين مقاله . داشت آفريني براي مشتريان نخواهد   ارزش

 متنوع سازي خـدمات را در قالـب تجـارب بانـك             هاي مختلف، راهبردهاي بهبود و    بانكي و معرفي چالش   

  . كندمند معرفي كشاورزي به شكلي نظام

ستراتژي ، ا  سازي استراتژي متنوع   ، ، مهندسي خدمت   بانك كشاورزي، زنجيره ارزش خدمات    :   كليدي كلمات

  . ها، فرصت بهبود خدمات
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  مقدمه

سـازي،  سير تاريخي تحولات بانكداري در مقياس جهاني، بيانگر ظرفيت بهبود و متنـوع            

 حـضور   انجـام معاملـه مـشتريان بـا بانـك از          نـوع تحول در   . ها است نهفته در خدمات بانك   

  ستي بـراي   فيزيكي مشتري در شعبه و انجام معامله با بانـك تـا اسـتفاده از خـدمات پ ـ                 

جايي و واريز پول و انجام ساير عمليات بانكي، انجام معامله از طريق تلفـن و مراكـز         هجاب

ارتباط با مشتريان، استفاده از كليدهاي تلفن جهت تعامل با بانك و پاسخگويي صوتي و               

ه افزارهاي ويژ ها و نرم  مودم تصويري، انجام امور بانكي از طريق رايانه شخصي، استفاده از         

 استفاده از اينترنت بيانگر مسير تاريخي تحولاتي است كه منجر بـه بهبـود و                درنهايتو  

بـه مـوازات ايـن تحـولات، جنـبش          . افزايش تنوع خدمات بانكي به مشتريان شده است       

ي تأكيد بر تغييـر مـداوم و همـسوي        . يد آغاز گرد  1980كيفي خدمات بانكي نيز از سال       

ها، حمايت از خلاقيت و نوآوري در       وري بانك اتژي و فن  ساختار با تحولات محيطي، استرا    

خدمات بانكي، بهبود مستمر كيفيت خدمات و تغيير نگرش در مديريت و نيروي انساني              

 هاي برتر جهاني قرار گرفتهبانك آفريني براي مشتريان، همواره مورد نظر      ارزش هدر زمين 

  . است

خاب بانـك برتـر از طريـق مؤسـسات          هاي فوق و انت   اساس شاخص ها بر ارزيابي بانك 

 خلاقيـت، نـوآوري و      عنـصرهاي مستقل ارزياب، خود دليل ديگري بر اين نكته است كه           

سـازي  روز افزون كيفيت خدمات در محيط متحول و رقابتي بانكداري نقش سرنوشت           بهبود  

  . دارد

 المللي نشان داده است كه يك بانك براي حفـظ         هاي موفق در سطح بين     بانك ةتجرب

 خـدمات   ارائـه و بهبود جايگاه خود در بازارهاي موجود يا ايجاد بازارهاي جديد؛ ملزم به              

براي تحقـق ايـن هـدف، بانـك از     . نوين و در عين حال بهبود خدمات موجود خود است        

. گيـرد  بهبود خدمات بهره مي    راهبردسازي و    متنوع راهبرد مختلفي از جمله     راهبردهاي

خواهـد، بـه بررسـي      در حقيقـت مـي    .  اسـت  شـده  تـدوين    اين مقاله كه در چهار بخش     

 سويشود و از ها مي موجب بهبود خدمات جاري بانكسوراهبردهايي بپردازد كه از يك 

  . گرددمي تنوع خدمات بانكي  منجر بهديگر
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بر نتايج تحقيقـات معتبـر جهـاني كـه در            ،خواهيم داشت مروري  ابتدا   اول   در بخش 

   .  انجام پذيرفته است خدمات بانكيسازيزمينه بهبود و متنوع

ناپـذير سيـستم بـانكي    اجتنـاب هـاي  چرخش رشد به راهبردهايآنگاه ضمن معرفي   

    .پردازيمميبخشي و بهبود خدمات بانكي براي تنوع

بـانكي ايـران،   بـازار خـدمات   محيط حـاكم بـر   ها و ويژگيوم، با تأكيد بر     ددر بخش   

   خــدمات بــراي شناســايي و تجزيــه و تحليــل رويكــرد تجزيــه و تحليــل زنجيــره ارزش

همچنين رويكرد مهندسي خدمت    . شود خدمات مطرح مي   گوناگونيهاي بهبود و    فرصت

 خدمات مورد بررسـي قـرار       گوناگونيهاي بهبود و    در شناسايي و تجزيه و تحليل فرصت      

  . گيردمي

در . گيـرد ي بانك كشاورزي و بهبود خدمات بانكي مورد بررسي قرار م      ،در بخش سوم    

آفرينـي بـراي مـشتريان، كـاهش زمـان معطلـي مـشتري و                ارزش موضـوعات اين راستا   

ارائه  و سرانجام در بخش پاياني مقاله به         شده است مهندسي خدمت در اين بانك مطرح       

  . پردازيم و پيشنهادات ميهجينت

  

  هاي رشدجنبش بهبود و تنوع خدمات و استراتژي -1-7

  

   تنوع خدماتجنبش بهبود و -1-1-7

و بازاري فرار، نيازمند ايجاد بازارهـاي جديـد         رقابتي  بانكداري موفق در محيطي     يك  

 سـريع   واكـنش ايجاد سازماني چابك است كه توان        اي مؤثر، كارايي در هزينه و     به شيوه 

 دستيابي به كيفيت مطلوب خدمات بر مبنـاي بـازده           ويژه آنكه به. در بازار را داشته باشد    

  هــاي مبتكرانــه در ايــن محــيط پــر رقابــت بــراي بانكــداران  رائــه راه حــلو ا 1كيفيــت

  . رسداي، امري ضروري به نظر ميحرفه

. انـد  ناميـده  " بهبود و تنوع خـدمات     "را  نشأ پيدايش راهبردهايي است كه آن      م بالاموارد  

 ايـن  هـاي مختلفـي،  هاي بزرگ و كوچك اما پيشرو در سرتاسر جهان، هر يك از جنبه   بانك

سوي ها حركت به  تعدادي از اين بانك   . انداهبرد را در ساختار بانكي خود عملياتي نموده       ر

                                                 
1 return on quality 
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 اصـلي خـود     راهبـرد عنـوان   را بـه   2 و استقرار سيستم جامع بانكـداري      1بانكداري الكترونيك 

دنبـال  با انجام تغييرات بنيـادي در سـاختار سـازماني خـود، بـه             ديگر  برخي  . اندبرگزيده

اي نيز بـا  بوده و عدهخود پذير در مقابل تغييرات فراروي     ك و انعطاف  سازماني تخت، چاب  

آفريني براي مـشتريان  ها سعي در ارزش همراه با مديريت هزينه،افزايش كيفيت خدمات 

اي از راهبردهاي فوق به شكل همزمان       اند و در نهايت گروهي نيز از مجموعه       خود داشته 

اهبردهاي مذكور همان ضرورت تغيير متناسب بـا   اصلي تمام ر   ةاما جوهر . اندسود جسته 

  . محيط و سازگار با نيازهاي مشتريان بوده است

ارائه تجارب چند بانك بزرگ و كوچك كـه تغييـرات همـسو بـا               در ادامه اين نوشتار با      

، با ابعاد مختلـف بهبـود و تنـوع          اندكردهعنوان يك الزام شناسايي     نيازهاي مشتريان را به   

  . بيشتر آشنا خواهيم شدبارهها در اين ردهاي متنوع بانكخدمات و رويك

  

   3يونيون بانك كاليفرنيا -1-1-1-7

كـار   ميلادي براي دستيابي بـه مزيـت رقـابتي، پيوسـته راه            2003سال  اين بانك از    

 برتر ارائه خدمات را انتخاب      فناورياستراتژيك بهبود خدمات از طريق نوآوري و استقرار         

هـايي  براي گسترش ناحيه وجه مميزه خود، نـوآوري       طور بانك مذكور    همين. كرده است 

 ارتقاي شبكه بين بانكي و متنوع نمودن        4،هايكپارچه خدمت دهنده  نظير؛ استقرار سيستم    

هاي فراروي مشتري براي استفاده از خدمات بانك را در دستور كار خود قـرار داده   گزينه

   5.است

نيون بانك، حمايت و پشتيباني از مشتريان، جوهره         يو فناوريبه عقيده مديران دفتر     

هـاي خـود را     ما بعضي از سيـستم     ... ". وري نوين در خدمات بانكي است     ااصلي ايجاد فن  

ايم هاي نوين بانكداري را به چرخه عمليات خود افزوده        ورياايم، تعدادي از فن   حفظ كرده 

                                                 
1 E- banking 
2 core banking 
3 Union Bank of California 
4 servers 
5 bank system & technology, 2005, 27. 



 195و تنوع خدمات در نظام بانكي كشور                                                                 راهبردهاي بهبود 

 

 

م اين اعمال را بـراي پـشتيباني   ايم و تماو برخي از فرآيندهاي فعلي خود را حذف نموده 

  1".ايماز خدمات مشتريان خود انجام داده

كـه   انجام شده يهابر مبناي پژوهشمناسبي را براي مشتريان     اين بانك راهبردهاي    

 يكـي از ايـن      . بـود اتخـاذ نمـود      اساس آن بر تحقيق درباره نيازها و انتظارات مـشتريان         

هـا را بـه شـرح    براي دريافـت خـدمات از بانـك   هاي مورد نياز مشتريان    ها كانال پژوهش

  درصـدهاي درج شـده بـر اسـاس ترجيحـات مـشتريان و              . دهـد جدول زيـر نـشان مـي      

  .بندي شده استهاي آنها رتبهاولويت
  

  هاي خدماتي مورد نياز مشتريانكانال :7-1 جدول

  درصد خانوارها  كانال ارائه خدمت

  77/86  خدمات حضوري در شعبه 

  4/57  پست بانك 

  7/26  تلفن بانك 

  6/17  انتقال الكترونيك وجوه 

  ATM 4/34دستگاه خودپرداز 

  6/19 (Debit card)كارت بدهي 

 ������ 	
��
(Derect deposit)  6/59  

  6/23  كارت اعتباري 

  7/3  بانكداري اينترنتي 

  .University Of Pensylvania, "Innovation in Retail Banking" 1999,11 :مأخذ                     

  

اي از اين نكته است كه مـشتريان از طيـف گـسترده       دهندة  نشان) 7-1(ارقام جدول   

در ايـن   . كننـد صورت توأم استفاده مـي    بانك و خدمات نوين به    ) سنتي(خدمات مرسوم   

 مشتريان به شكلي همزمان بـيش از         درصد 35تحقيق همچنين مشخص شد كه حدود       

بر مبناي انتظارات مشتريان،   . دهندئه خدمات را مورد استفاده قرار مي      چهار نوع كانال ارا   

 خود، راهبرد ايجـاد خـدمات جديـد و          كنونيبانك ضمن بهبود كيفيت خدمات در بازار        

  .كردعنوان مزيت رقابتي خود انتخاب رساني را بههاي خدمتتوسعه كانال

                                                 
.مأخذ همان 1  
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  1 زيونس بانك-2-1-1-7

. كرده استاستفاده  ت در قالب طرح بانكداري جامع    سازي خدما از يكپارچه اين بانك   

سـازي خـدمات در قالـب        يكپارچـه  " ي نوين بانك  اورمدير فن  2ويكوبه عقيده مايك دي   

 تغيير با شـتابي مـضاعف افـزايش    كردنطرح بانكداري جامع، توان بانك را براي اجرايي  

بانكداري اما . وده استآمدتر نمهاي خود كارداده است و بانك را در جهت مديريت هزينه

 عنـوان موتـور   شود به جامع و بانكداري مرسوم كه هم اكنون از طريق شعب بانك انجام مي            

 به نحوي كـه سـهم مناسـبي از بـازار و     ،رشد دوگانه در دنياي ديجيتالي مورد نظر است 

     3".كندمشتريان را نصيب بانك 

سـازي خـدمات نـه    د و متنـوع   تجربه اين بانك نشان مي دهد، توجه به نوآوري، بهبو         

اي از خدمات براي مشتريان بايد مورد توجـه قرارگيـرد           دليل ايجاد طيف گسترده   تنها به 

  ها و افزايش سـودآوري بانـك بـه عنـوان يـك بنگـاه اقتـصادي                 بلكه باعث كاهش هزينه   

 ها، نـاگزير بـه    سازي براي كاهش هزينه   اين بانك براي استفاده از راهبرد متنوع      . شودمي

توان حـدس زد كـه انجـام امـور بـانكي       ميآسانيبه . يك چرخش استراتژيك روي آورد 

رسـاني  هـاي خـدمت   اي بيش از سـاير كانـال      مراتب هزينه ، به هاهمشتريان از طريق شعب   

ها را بر آن داشته تا با تغيير در رفتار مشتريان خود آنها را به   اين امر بانك  . خواهد داشت 

 تقاضاي مـشتري    بيشترهاي كم هزينه ترغيب نمايند و از آنجا كه          لاستفاده از ساير كانا   

هـاي  ها مربوط به خدمات دريافت، پرداخت و انتقال وجوه بـوده، بنـابراين كانـال      از بانك 

لذا راهبرد اصلي ايـن     . اندرساني با تأكيد بر اين نوع از خدمات طراحي شده         ديگر خدمت 

هايي كم هزينـه، ارائـه خـدمات را         ي با ايجاد كانال   يعن. بانك، ايجاد نياز در مشتريان بود     

  .تدريج اين نيازها را در آنها نهادينه نمودطراحي و به مشتريان معرفي و به
  

                                                 
1 Zions Bank Corporation 
2 Mike Devico 
3 bank system & technology, 2005, 32. 
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  رسانيهاي متنوع خدمتمقايسه هزينه هر تراكنش براي كانال :7-2 جدول

  )دلار(

  هزينه هر واحد تراكنش   هاي خدمت رساني كانال

  4/1  اي امور باجه

  1  )پاسخگويي به وسيله اپراتور(تلفن بانك 

  15/0  )پاسخگويي اتوماتيك(تلفن بانك 

  4/0  دستگاه خودپرداز 

  .Virtual Banking Revolution, J. Essinger, 1999.20:مأخذ                    

  

  1فرست نشنال بانك آيوا -3-1-1-7

اجه شـد، ايـن بانـك        ميلادي با چالشي جدي مو     2003فرست نشنال بانك در سال      

 ميليون دلار دارايي كه دربخش روستايي فعال بود، در رقابت شديدي بـا  150كوچك با  

 رقابت، اين بانك مجبور بـود       ة در صحن  ماندن براي   ،بنابراين. هاي بزرگ قرار گرفت   بانك

امـا مـديريت    . تري به مشتريان اندك خود ارائه دهد      تا در مقايسه با رقبا خدمات مطلوب      

مدير دفتـر   2جولي ويليامز. ه به عنوان چالش اصلي براي اين بانك مطرح بوده است   هزين

 كـه دسترسـي بـه       ،شكايات مشتريان بانك معتقد است كه بستر اطلاعـاتي شـبكه آنهـا            

كند، چندان كارآمد نيـست و      را تسهيل مي   3 همزمان صورتاطلاعات حساب مشتريان به   

   دقيقـه طـول     10 تـا    5كرد زمـاني بـين       مي  اين بانك مراجعه   هايهاگر مشتري به شعب   

راه حل مورد نظـر بـراي       . يابدكشيد تا به اطلاعاتي كه بعضاً به روز نبودند، دسترسي           مي

كـرد،   حـساب بـانكي فعاليـت مـي        25000 مـشتري و     5000اين بانك كوچك كـه بـا        

چنـين  .  بـود  4هـا  دسـتگاه شـتابگر داده     1800گسترش شبكه اطلاعاتي از طريق نصب       

كرد تا از طريـق كـاهش زمـان         اي به كاركنان بانك كمك مي      نه چندان پيشرفته   وريفنا

ايـن   5. به ارائه خدمات مطلوب با صرف حداقل هزينه بپردازند         ،معطلي مشتري در شعبه   

  .نهاد بهبود خدمات خود را برمبناي نيازهاي مشتريان بناراهبردبانك نيز 

                                                 
1 First National Bank of Iowa 
2 Juli Williams  
3 online 
4 accelerator data 
5 bank system & technology, 2005,47.  
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  1 بانك عسكري پاكستان-4-1-1-7

 پاكستان يك بانك تجاري است كه تحت پوشش ارتش پاكستان بـوده     بانك عسگري 

 سـهم    درصـد  80.  گواهينامه فعاليت بانكداري نوين را دريافـت نمـود         1999و در سال    

 خريـد و فـروش سـهام و          درصـد  8درآمدهاي اين بانك از طريق عمليات تجاري بانكي،         

 ـ    . گـردد وسيله خدمات بانكي تأمين مـي     ه ب درصد12 سـازي  ك بـراي متنـوع    امـا ايـن بان

 اتخـاذ شـده     راهبـرد . سازي و بهبود خدمات را اتخاذ نمود      درآمدهاي خود رويكرد متنوع   

 درآمـدهاي خـدمات     درصـد 12 حاكي از افزايش سـهم       2003توسط اين بانك در سال      

گذاري بوسيله حركـت بـه       و همچنين افزايش درآمدهاي سرمايه      درصد 20مشتريان به   

اي از   و تبديل قسمت عمـده      درصد 20 تا سقف    2گذاريمايه سر ي،سوي تأسيس بانكدار  

در عـين   .  بوده است   درصد   60فعاليت بانكداري تجاري به مديريت وجوه ارزي تا سقف          

  اي كـه   گونـه بـه . پـذيرد حال عمليات بانكـداري اسـلامي نيـز در ايـن بانـك انجـام مـي                

بـه  . گـردد  پرداخـت مـي    هاي بدون بهره  هاي اين بانك در قالب وام      از حجم وام    درصد 3

افزار بانكداري جـامعي كـه تـاكنون        نرم": عامل بانك عسگري  مدير گفته حكمي الرحمان  

 بخشي بـه   ديگر براي گسترش خدمات و تنوع     ،كرد بانكي ما را پشتيباني مي     يهافعاليت

سـازي خـدمات خـود تـصميم بـه           چرا كه اكنون براي متنوع     ،رسدنظر نمي آنها كافي به  

ايـم تـا    ها و پايانه فروش نفت و بنزين گرفتـه         در بيمارستان  3كه خودپردازها گسترش شب 

هـاي انـساني و     خدمات بانكداري خود را تقويت كنيم و اين رويكرد به تغيير در سـرمايه             

   4".صورت همزمان نيازمند است بهفناوري

 سازي خـدمات بانـك بـه   دهد، بهبود مستمر و متنوعهاي فوق نشان ميتجارب بانك 

  :كند كهسيستم بانكي كمك مي

  .  تمايزي ايجاد كند و قادر به حفظ آن باشد-1

  .  ارزش بيشتري براي مشتريان خود خلق كند-2

  . اي كمتر از رقبا داشته باشد اما هزينه، ارزشي معادل ارزش رقبا بيافريند-3

  .هاي كمتري را متحمل شود ارزشي بيش از ارزش رقبا خلق كند و هزينه-4

                                                 
1 Askari Commercial Bank of Pakistan. 
2 investment banking 
3 ATM 
4 Asian Banker Journal. 
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خـرد و  ن موارد همگي حاكي از آن است كه مشتري كالا يا خدمتي را از بنگاه مـي         اي

براساس نياز خود، تحويل به موقـع و پاسـخگويي بـالاي بنگـاه، همـواره در ذهـن خـود            

    1.كندعملكرد كالا يا خدمات را ارزيابي مي

ي و گر تأثير بهبود كيفيت خـدمات همزمـان بـر رضـايت مـشتر       نشان ،بالاهاي  يافته

 بانـك را در     اعتبـار سـازي خـدمات نـه تنهـا         بهبود كيفيت ومتنوع  . هاستكاهش هزينه 

ها و افزايش درآمـد     هزينه بلكه باعث كاهش  بخشد،   بهبود مي  برآوردن نيازهاي مشتريان  

ه يك شـركت    ها به معني آن نيست ك      كاهش هزينه  راهبردلذا، پيروي از    . نيز خواهد شد  

دنبـال  اما مـشتريان بـه  . مطلوب به مشتري را ناديده بگيرد  ت  تواند اهميت ارائه خدما   مي

 حتي ،بنابراين. دست آورندهب مطلوبي خدماتپردازند آن هستند كه در برابر پولي كه مي

يي بـراي  ادنبال راهكاره ـ بهطور مستمربهكنندگان خدمات بانكي كم هزينه نيز بايد       ارائه

هاي مالي رقـابتي     خود براساس محدوديت   بهبود كيفيت، توسعه عملكرد و تنوع خدمات      

 خدمات بانـك    اعتبارگر اقداماتي است كه به منظور بهبود        نمودار زير نمايان  . خود باشند 

رزش ايجاد  گيرد و هر دو بر ا     ها صورت مي  از حيث كيفيت نزد مشتري و يا كاهش هزينه        

  .گذار هستندشده براي مشتري، تأثير
  

                                                 
1 Michael Porter (1985).   
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  رزش مشتري    فرآيند مديريت ا:7-1 نمودار

  

  

  

  

    

  
 
 
 

  

  

  

  

  

  

  

 .managing customer value, Bradley, 1994, p:53  :مأخذ

  

  هاي رشد استراتژي -2-1-7

هاي موفق كوچك و بزرگ به       بر تحقيقات انجام گرفته و تجارب بانك       كوتاهبا مروري   

ه رشد در    بانك، براي دستيابي ب    مانندتوان نتيجه گرفت كه هر بنگاه اقتصادي         مي آساني

  : بايد از يكي از دو روش زير استفاده كندطور لزومبهآينده، 

  )راهبرد دفاع از وضعيت موجود( بانك كنونيهاي  توسعه و بهبود فعاليت-

  )راهبرد مبتني بر خلاقيت و نوآوري(هاي جديد ها و انجام فعاليت متنوع نمودن فعاليت-

 مختلـف   راهبردهـاي  به شكلي سـاده      ،د است  متفاوت رش  راهبردهايماتريس زير كه بيانگر     

بازار موجود،  بازار جديد، خـدمات موجـود و خـدمات            : بانك را بر اساس عناصر چهارگانه     

  .كندميجديد، معرفي 
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  هاي مختلف رشد در يك بانكماتريس استراتژي: 7-3جدول 

  خدمات موجود  خدمات جديد

  

  استراتژي بهبود و توسعه خدمات

    بهبود خدمات -

   توسعه و بهبود خانواده يك خدمت-

   ارائه خدمات جديد براي بازارهاي موجود-

  استراتژي نفوذ در بازار

   افزايش سهم از بازار -

  :  افزايش سهم از مشتري به وسيله-

   افزايش دفعات استفاده از خدمات -

   افزايش مقدار استفاده از خدمات -

   كاربردهاي جديد خدمات -

ار
از

ب
جو

مو
ي  

ها
  د

  سازي خدمات متنوعاستراتژي 

    تنوع همگن-

   تنوع ناهمگن -

    ادغام رو به بالا-

  ين  ادغام رو به پاي-

  استراتژي توسعه بازار

   : گسترش و توسعه بازار خدمات موجود-

   گسترش جغرافيايي -

   ايجاد بازار هدف جديد -

ار
از

ب
د

دي
 ج

ي
ها

  

 Stiroh (2002): مأخذ

 

هاي موجود در ماتريس فوق با رويكرد بانكداري، مـورد          ستراتژيدر ادامه، هر يك از ا     

  . گيردبحث و بررسي قرار مي

اين استراتژي برمبناي افزايش سـهم بانـك از بـازار موجـود             : استراتژي نفوذ در بازار   

هـاي  انجام اين امر مستلزم اعمالي چون بهبـود خـدمات از جنبـه            . شكل گرفته است  

افزايي و مديريت   مغز افزاري، همچنين تمركز تبليغات بر بازار      افزاري، نرم افزاري و     سخت

در اين استراتژي با تأكيـد بـر وفادارسـازي مـشتريان موجـود و افـزايش                 . ها است هزينه

  . يابدك، سهم بانك از هر مشتري افزايش دفعات مراوده با بان

 توسعه ود وهاي بهبدر اين استراتژي ابتدا فرصت: استراتژي بهبود و توسعه خدمات

هاي خـدمت، خـدمات موجـود       يك خدمت مورد تحليل قرار گرفته و با تأكيد بر قابليت          

  .گرددبهبود يافته و يا خدمات تكميلي به مشتريان ارائه مي

 هاي جـامع بازاريـابي بـانكي      اين استراتژي از طراحي برنامه    : استراتژي توسعه بازار  

از ) مـشتري گـذري   (يا خريدار اتفـاقي     ) همشتريان بالقو (هاي ناخريدار   براي جذب بخش  

 از  ،بازار هدف جديد  در  ورود به بازارهاي جغرافيايي جديد و تمركز        . گيردبانك نشأت مي  

  . شودها ميطريق جذب مشتريان بالقوه و خريدار تصادفي منجر به تحقق استراتژي رشد در بانك
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 و   سـاختن عمليـات    وعها همچنين از طريق متن    بانك: سازي خدمات استراتژي متنوع 

ها ملزم هستند تـا عمليـات        بانك راهبرددر اين   . هاي خود به دنبال رشد هستند     فعاليت

. هاي جديد و ناآشنايي از مشتريان كـار كننـد         جديدي را بياموزند و اجرا كنند و با گروه        

 ايـن امـر اسـت    ةدهندنشانها كه قبلاً از نظر گذشت هاي ذكر شده از تجارب بانك     مثال

  .اندهاي آمريكايي، اروپايي و آسيايي كم و بيش متنوع شده بانكبيشتركه 

دهد كه بانك در درون خود، شـركتي را          هنگامي رخ مي   راهبرد اين   1:تنوع همگن  -الف

ايـن  . كنـد كه خدمات يا مشتريان مشابه خدمات فعلي ندارند، خريداري يا ايجاد مي  

هاي  سهيم شدن در دانش فني، مهارتهاي جديد ا ز طريقخدمات جديد يا فعاليت

  . گرددها ميافزايي دروني منجر به تحقق استراتژي رشد در بانكبازاريابي، توزيع و هم

 مالي است تا عملياتي، ادغـام دو        طور اساسي به در اين استراتژي كه      2:تنوع ناهمگن  -ب

. پذيردورت ميگونه وجه اشتراكي از حيث خدمات با يكديگر ندارند، ص        مؤسسه كه هيچ  

 يك بانك   كنونيهاي  فعاليت  دهد كه تعدادي از   سازي، زماني روي مي   متنوع فرايند

 دچار ركود ، خدماتارائه فناوري دليل كاهش تقاضا، افزايش رقابت يا كهنه شدن       به

  . هاي جديدي را براي رشد جست و جو كنندها بايد مسيرها و روششوند و بانكمي

هـا و بهبـود ارائـه       ها  براي كـاهش هزينـه       در اين استراتژي، بانك    3:ادغام رو به بالا    -ج

 خدمات از طريق شعب را حـذف نمـوده و بـه     ارائهخدمات به مشتريان خود، فرآيند      

طـور  بهعرضه خدمات خود را     ) بانكداري تلفني، بانكداري اينترنتي   (ها  وسيله ساير كانال  

  .كنندمستقيم به محل مشتري منتقل مي

هـاي   تمـام فعاليـت  راهبردكار گيري اين ها معمولاً از طريق به  بانك  4:ام رو به پائين   ادغ -د

هـاي  مربوط به تهيه تجهيزات، خريد مواد و تجهيزات لازم براي توليد را به فعاليـت              

ها از طريق خريد تجهيزات توليد       برخي بانك  ،به عنوان مثال  . كنندخود اضافه مي  قبلي  

  كنترل لازم بر توليد، بازاريابي و توزيع، خدمات و         5دهي هوشمند هاي اعتباري و ب   كارت

                                                 
1 related (or concentric) diversification. 
2 unrelated (or conglomerate) diversification. 
3 forward vertical integration. 
4 backward integration. 

5 debit & credit card. 
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 1 ميدلند بانك و نـت وسـت بانـك         ،به عنوان مثال  . دهندمحصولا خود را افزايش مي    

   3.اندكرده استفاده راهبردي از چنين 2هنگام طراحي كارت اعتباري مونديكس

  

  چرخش استراتژيك، الزام يا انتخاب -3-1-7

هـاي  توان دريافت كـه اكثـر بانـك       ارب ناموفق در عرصه بانكداري مي     با مروري بر تج   

اين . اند شده روروبههاي خود با بحران يا شكست        در فعاليت  كليناكارآمد به دو دليل     

ايـن  . كردهاي استراتژيك بانك نامگذاري   در برنامه  نادرستتوان تمايلات    را مي  دو دليل 

  :دو دليل مذكور عبارتند از

جاي توجـه   هب) كندآنچه كه بانك عرضه مي    (هاي منبع عرضه    يشتر به ويژگي   توجه ب  -1

  )نيازهاي مشتري(هاي تقاضا به ويژگي

  ضرورت تغيير  به نكردن تمايل به ناديده گرفتن تحولات محيطي و توجه-2

هـا، تنگناهـا و      محـدوديت  ةرسد كه مجموع ـ  اي مي  وقتي يك بانك به نقطه     ،بنابراين

كنـد، آنگـاه چـرخش اسـتراتژيك در نحـوه نگـرش و       ناگزير به تغيير مـي    را   آن ،تحولات

هـاي موفـق و     بانـك .  بلكه يك الـزام اسـت      ،عمليات بانكي ديگر يك انتخاب نخواهد بود      

 حتي قبل از آنكه الزامي براي تغيير به سراغشان بيايد با تحليل محـيط بيرونـي                 ،پيشرو

  . دهندبا تحولات آتي، تغيير ميهاي خود را سازگار سازمان، ساختار و فعاليت

   :شوددر اين نوشتار چهار چرخش استراتژيك مطرح مي

   چرخش استراتژيك بانكداري الكترونيك -

  آفريني بيشتر براي مشتريانها به منظور ارزش چرخش استراتژيك تمايز كيفيت و كاهش هزينه-

  )هولدينگ( چرخش استراتژيك تشكيل مؤسسه مادر -

  راتژيك سازماندهي بر پايه كار گروهي  چرخش است-

  

                                                 
1 midland bank & nat west bank 

2 mondex 
3 James Essinger (1999). 
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  چرخش استراتژيك بانكداري الكترونيك  -1-3-1-7

 حـاكي از آن اسـت كـه         ،از نظـر گذشـت    هاي پيشرو كه پـيش از ايـن         تجارب بانك   

بانكداري الكترونيك در جوهره خود دارا ي ماهيت بهبود و تنوع خـدمات بـوده و حتـي                  

  . ا خواست مشتري استآفرين مطابق بپاسخگوي عناصر ارزش

 نظام بانكي ايـران را جهـت كـسب رضـايت مـشتريان              1بانكداري الكترونيك الزامات  

اين . كندهاي خصوصي داخلي و خارجي تأمين مي       رقابت با بانك   ميدانهنگام حضور در    

   2:الزامات عبارتند از

  ريان رساني به مشتريان سودآور از طريق كسب سهم بيشتري از مشتافزايش خدمت -1

  افزايش كيفيت فراگير خدمات  -2

  كاهش حضور مشتري در شعب هنگام استفاده از خدمات روزمره بانكي  -3

  ...)هاي رهني، بيمه و انواع تسهيلات، وام(هاي سودآور افزايش سهم تراكنش -4

   بهبود رضايت نسبي مشتريان از بانك  -5

   بهبود سرعت پاسخگويي به نيازهاي مشتريان  -6

  هاي جاري هاي ثابت و هزينهها اعم از هزينه كاهش هزينه-7

  ) سال15افراد زير (افزايش ضريب نفوذ خدمات بانكي در خانوار  -8

   بهبود نظام بازاريابي جامع بانك -9

   بانك 3افزايش درآمد كل، از طريق تحقق برنامه تجاري -10

  

  منظـور  هـا بـه    تمايز كيفيت و كاهش هزينـه       چرخش استراتژيك  -2-3-1-7

  آفريني بيشتر براي مشتريانارزش

شـود، تـا چـه حـد انتظـارات          ها به مشتريان ارائه مي    خدمات موجود كه توسط بانك      

 پرسشمشتريان را برآورده يا فراتر از انتظار مشتري عمل كرده است؟ پاسخگويي به اين 

  . معرف بررسي عملكرد خدمت است

                                                 
1 requirements 
2 Essinger (1999). 
3 business plan. 
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 حفظ و نگهداري مشتري

 افزايش سهم از مشتري

 اصلي پذيرفته شـده در نظـام بـانكي جهـاني و             عنوان به 1سودآوري -زنجيره كيفيت   

  . شودالگوي چرخش استراتژيك تمايز كيفيت تلقي مي

  
   سودآوري در نظام بانكي–ه كيفيت زنجير: 7-2 نمودار

  

  
  

شود، امـا    چرخش استراتژيك معرفي مي    ةعنوان جوهر  است كه كيفيت برتر به     روشن

هـاي مربـوط بـه بهبـود كيفيـت           بايد اطمينان حاصل نمايند تا صرف هزينه       ها نيز بانك

هـاي  بوده و امكـان محاسـبه هزينـه        2خدمات براي آنها از نظر اقتصادي مقرون به صرفه        

ها دو پديده متناقض    ارتقاي كيفيت و كاهش هزينه    . كيفيت براي آنها وجود داشته باشد     

يافتـه  ولي آنچه كه جوامع را توسعه     . رو است ه روب هاافزايش كيفيت با افزايش هزينه    . هستند

 موفق شده است، مديريت همزمان ارتقاي كيفيت        يهانموده است و ضامن بقاي سازمان     

هـاي  و كاهش هزينه است و اين مديريت تنها از طريق خلاقيت و نوآوري مديران و سرمايه               

سوي بانكداري الكترونيـك     حركت به  ،رسدنظر مي به. ها ميسر خواهد شد   نانساني سازما 

                                                 
1 quality – profit chain 
2 cost - effective 

كيفيت برتر 

 خدمات بانكي

 بهبود خدمات

 تنوع خدمات

 مديريت هزينه

 رضايت مشتري

 م از بازارافزايش سه

 سودآوري

 افزايش سهم از مشتري
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هرگز نبايـد   . ها را محقق سازد   تواند استراتژي ارتقاي كيفيت و همزمان كاهش هزينه       مي

است و نه هزينـه      1سازيدنبال پول عنوان يك بنگاه اقتصادي به    فراموش كرد كه بانك به    

  منجر به سودآوري بانـك     سرانجاماما بهبود كيفيت خدمات و تحقق كيفيت برتر         . تراشي

هـاي بهبـود كيفيـت       دلايل سودآوري بانك از طريق تحقق برنامـه        بيشترين. شدخواهد  

  : ها دو اصل بهبود و تنوع خدمات گنجانده شده است عبارتند ازخدمات كه در آن

 و  2هاي خـودپرداز چنـد منظـوره       از طريق ارائه خدمات متنوع و جديد نظير دستگاه         -1

 خـدمات افـزوده شـده و امكـان جـذب      يفيـت ك بـر  3نقل و انتقال الكترونيكي وجوه  

  . بخشدمي  نزد بانك را شدتگذاريسرمايهبالقوه افزايش خواهد يافت و مشتريان 

خدمات بهبود يافته و جديد، هزينه هر واحد تراكنش بـانكي در مقايـسه بـا هزينـه                   -2

  . دهدحضور مشتري در شعبه، را به شدت كاهش مي
  

  اياكنش نسبت به امور باجهمقايسه هزينه هر تر :7-4 جدول
  )دلار(                                                                                                               

  اي نسبت هزينه هر واحد تراكنش به امور باجه  رساني كانال خدمت

0/71  )پاسخگويي توسط اپراتور(تلفن بانك 
1/4

1 =  

0/11  )پاسخگويي اتوماتيك(تلفن بانك 
1/4

0/15 =  

0/29 (ATM)دستگاه خودپرداز 
1/4

0/4 =  

0/18 (PC Banking)اينترنت 
1/4

0/25 =  

0/14  (POS)انتقال الكترونيك وجوه 
1/4

0/2 =  

  Essinger (1999) :خذمأ                     
 

                                                 
1 money making  
2 ATM 
3 POS 
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هـاي  جاي گسترش شـبكه شـعب، هزينـه        از طريق گسترش شبكه مجازي بانكي به       -3

يابـد امـا    هاي جاري كاهش مـي    مربوط به نيروي انساني، افتتاح شعب و ساير هزينه        

  .كندضريب نفوذ جغرافيايي بانك توسعه پيدا مي

 ـ       وسيله تقويت سيـستم گـرد      به -4 شكيل بانـك اطلاعـاتي     آوري اطلاعـات مربـوط بـه ت

مشتريان؛ تعداد مشتريان سودآور، تعداد دفعات استفاده مشتريان از خدمات، صورت        

    بهبـود يافتـه و كيفيـت ارتبـاط         1جامع منابع و مصارف، مديريت اطلاعات مشتريان      

(E-care)گردد ميآسانكنند،  با مشترياني كه از اين كانال ارائه خدمت استفاده مي .  

 و كاهش زمـان معطلـي و        "زمان"تأكيد بر مهمترين دارايي مشتري يعني       ز طريق    ا -5

هـاي  آفريني براي وي صـورت گرفتـه، همزمـان سـاير هزينـه            انتظار مشتري، ارزش  

  . دهدمشتري را نيز كاهش مي

  .براي ارائه خدمات)  روز سال365 ساعته در 24( شكسته شدن مرز زمان و مكان -6

  

  )هولدينگ(شكيل مؤسسه مادرچرخش استراتژيك ت -3-3-1-7

مقـدار   به ،كندسوي سازماني تخت و چابك كه بر اساس كار تيمي فعاليت مي           حركت به 

چنان كه  آن. ها در سطح ستاد مركزي است     بسيار زيادي مستلزم تخصصي شدن فعاليت     

ها از طريق تنوع همگـن، در درون        اين مقاله مطرح شد، تعدادي از بانك      قسمت قبل   در  

تي را كه خدمات يا مشتريان مشابه خدمات فعلي ندارند، خريـداري يـا ايجـاد                خود شرك 

هاي هاي جديد، از طريق سهيم شدن در دانش فني، مهارت         اين خدمات يا فعاليت   . كنندمي

هـا و   افزايي دروني، منجر به تحقق استراتژي رشد، كـاهش ريـسك          بازاريابي، توزيع و هم   

  . شودها ميمتنوع كردن درآمد در بانك

     

  چرخش استراتژيك سازماندهي بر پايه كار گروهي  -4-3-1-7

هـاي  اجراي منطقي و درست فرآيند چرخش استراتژيك بايد با چيزي بيش از جنبه            

 معنـي اسـت كـه بيـشتر بايـد بـر             به اين اين  . افزاري پديده تغيير در ارتباط باشد     سخت

 منديعلاقهي، مشاركت، هماهنگي و پذيرهاي فرهنگي سازمان نظير اعتماد، مسئوليتارزش

                                                 
1 customer information management. 
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 گروهـي   سازي كاركنان در قالـب كـار      اين عوامل گوياي نياز به توانمند     . گروهي تمركز نمود  

تـوان  چرا بعضي اوقات مشتريان از بانك ناراضي هستند؟ چـرا گـاهي اوقـات نمـي       . است

ك پذيرفت و   هاي مشتري را در بان    توان ارزش ها را با مشتري مبادله كرد؟ چرا نمي       ارزش

. شـود  آن ارزش، كاري انجام داد؟ مهمترين دليل اين است كه گروهي كار نمـي              براي تحقق 

... يك نفر رئيس شعبه، يك نفر معاون، فردي مسئول قسمت باجه و شخصي تحويلدار و    

ها در قالب كـار تيمـي ارزش پيـدا          كس شغلي تعريف شده، اما تمام اين      خلاصه براي هر  

 ارتبـاط بـين كاركنـان، مـديران و          نـوع ، نگرشي جديد بـه      1گردانخودهاي  تيم. كندمي

هـاي بـزرگ     معمـولاً بانـك    2.اين خود يك روش مديريت مشاركتي اسـت       . سازمان است 

هـاي  هـا سلـسله مراتبـي، بـا لايـه          بانك ،عبارت ديگر به. هاي اطلاعاتي بزرگي دارند   آفت

وسيله مديران ارشد بـه نقطـه   نك بههاي با در انتقال استراتژي يك سو مديريتي بسيار از    

 ديگـر ارسـال     سويو از   ) افول استراتژيك (دچار اختلال هستند    ) شعب(اصلي و اجرايي    

 ،بنـابراين ) افـول اطلاعـاتي  (گيـرد   كندي صورت مي  اطلاعات از شعب به مديران عالي به      

 سلـسله  لذا نظام بانكي بايد از ساختار   . هاي سازماني ضروري به نظر مي رسد      كاهش لايه 

و افـول   )از بالا به پائين(صورت سازمان مسطح حركت كند تا افول استراتژيك      مراتبي به 

  . به حداقل خود برسد) از پائين به بالا(اطلاعات مشتريان و كاركنان 

هاي استراتژيك  هاي توانمند شده تمام چرخش     برنامه كار گروهي در قالب گروه      نبود

شود و به خـدمت     ، چرا كه كيفيت از كاركنان آغاز مي       سازدديگر را با شكست مواجه مي     

  . كندپيدا مي ارزش براي وي خاتمه ايجاد شده به مشتري و ارائه

  

  آفرين ارزش و پيشرو  ها و محيط حاكم بر بازار خدمات بانكي ايران و بانك ويژگي-2-7

  

  ويژگي بازار خدمات بانكي ايران -1-2-7

 درپيهاي ايراني   بانك. تم بانكي افزايش يافته است     سال اخير رقابت در سيس     پنجدر  

 ،هاي بانكي در سطح جهان حادث شده اسـت        اي كه در فعاليت   تغييرات و تحولات عمده   

                                                 
1 self – direct teams. 
2 Keighly (1994). 
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بـازار خـدمات    . تـر هـستند   به دنبال استفاده از خدمات نوين بانكي و ابزارهاي پيـشرفته          

  : مـوارد عبارتنـد از     بانكي در ايران از جنبه هاي متفـاوتي قابـل بررسـي اسـت كـه ايـن                 

 تحقيقات بر روي -4 مشخصات رقبا -3 مشخصات خدمات بانكي -2 مشخصات بازار  -1

  .شودشرح داده مينياز مشتري، كه در زير هر يك از موارد چهارگانه فوق 

 تقاضـاي بـالقوه زيـادي       ،دليل حجم زياد مراودات بانكي مشتريان     به:  مشخصات بازار  -1

 همگـن   طـور نـسبي   بـه نيازهاي مشتريان   . بانك وجود دارد  براي استفاده از خدمات     

 دليـل   پذيرند، بخصوص به  در عين حال مشتريان به سرعت خدمات جديد را مي         . است

هاي مشتريان، تقاضا براي خدمات نـوين       سني جوان كشور و افزايش آگاهي     ار  ساخت

  . بالا است

راحتـي    بنابراين به   ،ندرسكه خدمات نوين به ثبت نمي     يياز آنجا :  مشخصات خدمات  -2

اكثـر ابزارهـاي ارائـه      . قابل تقليد هستند، پس عمر انحصاري چندان طولاني ندارنـد         

نامند وارداتي بوده  و تأمين قطعـات آن        خدمت كه آنها را خدمات تسهيل كننده مي       

   همگـن بـوده و بنـابر        طـور كلـي   بـه خـدمات   . به علت محدوديت منابع دشوار است     

. ها مانور زيـادي دهنـد  توانند بر روي سود سپرده    ها نمي  بانك ،يهاي قانون محدوديت

مهمترين عامل مورد نظر مشتريان عامل رفتاري و عامـل سـرعت در ارائـه خـدمات                 

  . نمايد تحقق اين دو امر مزيت رقابتي ايجاد مي،بنابراين. است

جـاد    رقبـا بـه سـرعت در حـال اي          ،تعداد رقبا در حال گسترش است     :  مشخصات رقبا  -3

دليـل عـادت و اطمينـان بيـشتر مـشتريان           اگرچه به . تمايز در خدمات خود هستند    

هـاي خـصوصي از اقبـال        هنـوز بانـك    ،هاي دولتي بانكي به استفاده از خدمات بانك     

بـا خـصوصي شـدن      . زيادي برخوردار نيستند، ولي اين وضع ادامـه نخواهـد داشـت           

 وسـيله  بهصي و حتي افتتاح شعبه      هاي خصو گسترش بانك  هاي دولتي، تعدادي از بانك  

  . رو خواهند شدهها با رقابت شديدتر روبهاي خارجي، بانكبانك

تحقيقـات كـافي بـر روي خواسـت و نيـاز مـشتريان              :  تحقيقات بر روي نياز مشتري     -4

دانند كه مشتريان از حضور      نمي طور دقيق بهها  گيرد و عموماً هنوز بانك    صورت نمي 

حضور در شعب ندارند؟ آيا مشتريان به        به تمايلي يا   ،ضي هستند فيزيكي در شعبه را   

ت انجـام   هاي خودپرداز تمايل دارند يا اطمينان آنها نسبت به صح         استفاده از ماشين  



 قالات شانزدهمين همايش بانكداري اسلامي مجموعه م                                                               210

 

 

ين است؟ چند درصد از مشتريان بـه اينترنـت دسترسـي            ها پاي معاملات اين ماشين  

د و خدمات بانكي خـود را از     دارند و چه درصدي تمايل به استفاده از اينترنت را دارن          

آيا مشتريان از وجـود خـدمات نـوين و متنـوع در بانـك               . دهندمياين طريق انجام    

  ها انتظار دارند؟اطلاع دارند و چه خدماتي را از بانك

نتايج پژوهش انجام شده در بانك كشاورزي بر روي نيازها و انتظارات مـشتريان،              

اهـان دريافـت خـدمات بـا سـرعتي زيـاد            دهد كه اكثر مشتريان بانـك خو      نشان مي 

بـر  .  تمايلي به معطل ماندن هنگام استفاده از خدمات ندارند         ،عبارت ديگر به. هستند

مبناي اين تحقيق كه اختلاف بين نيازهـاي مـشتريان و انتظـارات آنهـا از بانـك را                   

دهد پس از سرعت در ارائه خدمات، مشتريان خواهـان رفتـار و برخـورد               نمايش مي 

بانك كشاورزي در پاسخگويي به اين انتظارات، محورهاي . مانه كاركنان هستندمحتر

راحتـي  اي تعيـين كـرد تـا بتوانـد بـه          گونـه هاساسي برنامه دوم استراتژيك خود را ب      

  . هاي استراتژيك لازم را انجام دهدچرخش

  

  روندهاي كلان محيطي  -2-2-7

  :ايي شوند، عبارتند ازها شناسشش جزء كلان محيطي كه بايد توسط بانك   

   جمعيت شناختي -1

   اجتماعي، فرهنگي -2

   اقتصادي -3

   حقوقي، سياسي -4

   تكنولوژيكي-5

   فيزيكي -6

تغييرات در ساختار خانواده و گـسترش فعاليـت اقتـصادي زنـان،             : جمعيت شناختي 

توزيع جغرافياي جمعيت و تمركز جمعيت در شهرها، افزايش فعاليـت اقتـصادي طبقـه               

هاي خدماتي از جمله عوامل شـناخته       وسط جامعه و افزايش تقاضا براي انجام فعاليت       مت

  .اندها در اين حيطه بودهشده و مؤثر بر فعاليت بانك



 211و تنوع خدمات در نظام بانكي كشور                                                                 راهبردهاي بهبود 

 

 

هاي فردي، افزايش سـن ازدواج جوانـان، تكامـل          تغيير در ارزش  : اجتماعي، فرهنگي 

  تــصادي فرزنــدان، ســاختار خــانواده و افــزايش نگرانــي پــدر و مــادر در مــورد آينــده اق

انداز، تعـدادي از    گذاري و پس   سرمايه نوعگيري مشترك اعضاي خانواده در مورد       تصميم

  . ها هستندمهمترين عناصر مؤثر در محيط اجتماعي و فرهنگي بانك

هاي بـانكي از كـل درآمـد خـانوار،           در درصد سپرده   كليتغييرات  : محيط اقتصادي 

 قـدرت   ة، افزايش سـران   ) صنعتي - خدماتي -توليدي(افزايش تقاضا براي وام و تسهيلات       

هـا، تـك نرخـي شـدن نـرخ          هاي اعطايي، تغييرات نرخ سود سـپرده      خريد منهاي يارانه  

عنوان عناصـر   تسهيلات بانكي و در نهايت حضور رقباي جديد اعم از داخلي و خارجي به             

  . خورندمهم در محيط اقتصادي به چشم مي

هاي خـارجي،   گذاريي سياسي، حمايت از سرمايه    هاكاهش ريسك : حقوقي، سياسي 

كنندگان و فعالان   حركت دولت در جهت كاهش تعداد و پيچيدگي مقررات به نفع توليد           

  . آيندمياقتصادي از جمله عناصر مهم در اين محيط به شمار 

هــاي برقــراري ارتباطــات، افــزايش ســرعت ارتباطــات، كــاهش هزينــه: تكنولـوژيكي 

ثير آن بر روي توليدات كشاورزي و زيست محيطي و گـسترش شـبكه              بيوتكنولوژي و تأ  

ITعنوان مهمترين متغيرهاي مؤثر در محيط تكنولوژيكي شناسايي شدند به .  

اثر بر محيط زيست و كاهش منابع آبي، گسترش استفاده از كودهاي آلي بي   : فيزيكي

هـاي  استفاده از انرژي   هزينه، گسترش    انسان، محصولات سبز و مزارع با انرژي بادي كم        

  . ها از جمله بانك كشاورزي هستندتجديد شونده، تعدادي از متغيرهاي محيط فيزيكي بانك

  

  هاي محيطي  فرصت-3-2-7

هـاي محيطـي اسـت كـه بعـد از       گر تعـدادي از مهمتـرين فرصـت        نمايان زيرجدول  

  . اند شدهيي بانك كشاورزي شناساوسيلهبه، كلي روند 6شناسايي متغيرهاي مؤثر بر 
  

  



 قالات شانزدهمين همايش بانكداري اسلامي مجموعه م                                                               212

 

 

  هاي نهفته در محيط پيرامون بانك كشاورزيفرصت :7-5جدول 

  هاي موجودفرصت  روند كلان

  جمعيت شناختي

  انداز زنان صندوق پس-

   طرح ايران-

   اين اعتباراتكردن ارائه اعتبارات خرد به زنان فعال اقتصادي و سودآور -

  ت بانكي سازگار با نيازهاي اين بخش  نفوذ در بازار بخش خدمات از طريق ارائه خدما-

   بانك كودك و نوجوان-

  اجتماعي، فرهنگي

   خدمات براي جوانان كردن متنوع -

  (IT)وري اطلاعات  ا عرضه خدمات نوين همگام با پيشرفت در فن-

  سازي از طريق شناسايي نيازهاي تلويحي مشتريان بازار-

  اقتصادي

  يـق ايجـاد مؤسـسه مـادر، فعاليـت بانكـداري        درآمـدهاي بانـك از طر  كـردن  متنوع   -

  ... گذاري، بورس و هايي مثل صندوق تضمين، سرمايهصندوق گذاري و ايجادسرمايه

    تغيير در تركيب تسهيلات غير تكليفي متناسب با نياز و سودآوري در بخش توليدي -

  حقوقي، سياسي

   طرح اعتبارات خود-

   بانك توسعه اسلامي ماننداني،  جلب حمايت مؤسسات پولي و مالي جه-

  المللي بانكي  همكاري با نهادهاي بين-

  المللي هاي مشترك بينگذاري بر روي طرح سرمايه-

  تكنولوژيكي
   امكان رشد بالقوه در بازار خدمات اينترنتي، استفاده از پست الكترونيك-

   گسترش بانكداري الكترونيك-

  فيزيكي
  رك با مشتريان شريك بانك هاي مشت تأمين مالي طرح-

  يابي نزد ساير مشتريان بالقوه  موقعيت-

  

  رو آفرين، بانك پيشبانك ارزش -4-2-7

در تفكر سنتي بازاريابي استراتژيك، فرض بر آن است كه مشتري هنگامي ارزش يك   

. كند كه درست در آخرين مرحله از زنجيره خريد خدمت قرار بگيـرد خدمت را لمس مي  

 اين نكته است كـه      گرنمايانجستجو، دستيابي، خريد، استفاده و ارزيابي،       : سنتيفرآيند  

مشتري در مرحله ارزيابي پس از استفاده از خدمت، به بررسي ارزش موجود در خـدمت                

اند و مشتري را از اولـين       رو، ساختار سنتي را متحول نموده     هاي پيش اما بانك . پردازدمي

  . اندخرين مراحل، درگير ساختهمرحله يعني طراحي خدمت تا آ

گر مقايسه تفكر سنتي و رويكرد جديد طراحـي زنجيـره ارزش بـراي          جدول زير بيان  

  .ها استمشتريان بانك
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  هاآفريني خدمات در بانكمقايسه قواعد ارزش :7-6 جدول

  قاعده سنتي
دمات را درك   مشتري با حضور در شعبه هنگام استفاده از خدمات، ارزش خ ـ          

  . كندمي

  زنجيره

  ارزش 

  قاعده جديد  مشتري
مشتري در هر مكان و زمان از توليد فكر تا عرضه خدمت با مـشاركت فعـال                 

  . كند ميدركخود، ارزش خدمات را 

  

مقصود ويژه اين نوشتار طراحي زنجيره ارزش جديد براي مشتري، تقويـت مـديريت              

 خـدمات، مـديريت   ارائـه مراوده با مشتري به موازات تقويت همزمـان مـديريت زنجيـره      

ايـن زنجيـره جديـد      . ها است كنندگان بانك مراوده با كاركنان و مديريت ارتباط با تأمين       

"زنجيره ارزش با مشاركت فعال مشتري     "را  كه آن 
نـاميم، تمـام اجـزاي مـرتبط بـا           مي 1

 برميـزان رضـايت مـشتري تـأثير مثبتـي           بااطمينانگيرد كه   مشتريان بانك را در بر مي     

هـا  چرا كه بانـك   . داشت و در گامي فراتر، وفاداري مشتريان را جلب خواهد نمود          خواهد  

  .  هستند2العمردنبال جذب مشتريان ماداماينك به

هايي كه به شكل سريع     نظر از بزرگي و كوچكي يك بانك، تقريباً در اكثر بانك          صرف

ــد و از قواعــد كتغييــر و تحــول را در ســاختار كــلان خــود ايجــاد كــرده  ــارغ ان ــه ف   هن

سـاز در  اند، روزآمد ساختن زنجيره ارزش مشتريان بانك به عنوان عنصري سرنوشت    شده

هايي مزيت رقـابتي  از ديدگاه چنين بانك   . كسب حداكثر مزيت رقابتي معرفي شده است      

ها اما  خدمات در مقايسه با خدمات ساير بانكارائه كسب برتري مكرر در   ،عبارت است از  

عمر انحـصاري   (دليل ماهيت خدمات بانكي     ها همچنين معتقدند كه به    مديران اين بانك  

 ديگر تمام بـازيگران     سوياز  . ، مزيت رقابتي بسيار گذرا و زودگذر خواهد بود        )مدتكوتاه

كننـدگان،  ، تـأمين  )هـا و فرآينـدهاي تجـاري      رويـه (عرضة خدمات بانكي نظير سـاختار       

دنبال كـسب مزيـت رقـابتي       تريان نيز به  هاي فرعي پشتيباني و حتي مش     كاركنان، كانال 

وجود چنين عناصري و اهميت رقابتي حاكم بر محيط زنجيره ارزش،           . براي خود هستند  

در . شدت افزايش داده است   پتانسيل پويايي زنجيره ارزش با مشاركت فعال مشتري را به         

 با خود   تواندچنين محيطي، مشاركت مشتري شريك از ابتدا تا انتهاي زنجيره ارزش مي           

                                                 
1 customer value – chain involvement 

2 lifelong customers 
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ها و بازارهاي جديدي به ارمغان آورد، بازارهايي كه از ديد ساير رقبا پنهان مانـده                فرصت

  . است

.  از عناصر زنجيره ارزش تحت تأثير ترجيحات مشتري هدف قـرار دارد            قسمتهر  

 اين ترجيحات به شدت بر جذب، حفـظ و نگهـداري مـشتريان وفـادار                ، همين ترتيب  به

 بر روي سهم كسب شده از مشتري و در نهايت سهم            مضاعفيتأثير  اثرگذار خواهد بود و     

  .از بازار و سودآوري بانك خواهد داشت

 كه مشتري هدف، جاي خود را بـه مفهـوم مـشتري شـريك و در            ،دليل است به اين   

  . دهددار ميتر، مشتري سهاميك معناي وسيع

  

  زنجيره ارزش با مشاركت فعال مشتري چيست؟ -5-2-7

 هر شخص، فرآيند و هر خدمتي در بانك، در زنجيـره ارزش مـشتري،               ساسيطور ا به

كه خدمت موجود يا    نظر از آن  صرف. نمايداي ملموس يا ناملموس ايجاد مي     ارزش افزوده 

 زنجيره ارزش با مشاركت فعال مشتري تحت تـأثير چهـار            ،خدمت جديد موردنظر باشد   

  . گيردعامل مهم قرار مي

   1 اشخاص دروني-1

   2 اشخاص بيروني-2

  3 فرآيندها-3

  4 خدمات-4

گيرنده اجزاي متفاوتي هستندكه در ارتباط متقابـل        بر در ،هر يك از عوامل ذكر شده     

صـورت  صورت انفعالي نبوده بلكه تعاملي فعال است كه به        اين ارتباط به  . با يكديگر قرار دارند   

 بنابراين براي . مشاركتي فعال دارند و تمام بازيگران اين عرصه در آنآيدبه وجود ميروزمره 

  :مشاهده شود 7-3 شناسايي اجزاي زنجيره لازم است تا نمودار

  

  

                                                 
1 insiders 
2 outsiders 
3 processes 
4 services 
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  اجزاي زنجيره ارزش با مشاركت فعال مشتري در بانك : 7-3 نمودار

  

  

  

  

  

  

  

  

  پ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  Journal of consumer marketing :مأخذ

  

مشاركت تمـام   ارزش افزوده براي مشتري باتوان دريافت كه   بر اساس اين نمودار مي    

 اگـر بـانكي تمايـل بـه ايجـاد زنجيـره ارزش              ،بنـابراين . گرددگانه ايجاد مي  عناصر چهار 
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Value Study 

1   

1��� ���=�2� � G�&  

Value retention 
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Value  Adding 
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Value  creation 
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   توسعه و ارتقاي مفهوم اوليه-2-1

   طراحي فرآيند يا توسعه فرآيند-3-1

   آزمون آزمايشي فرآيند جديد-4-1

  آفرين شناسايي ساير عوامل ارزش-5-1

     Q.F.D استقرار كاركردهاي كيفيت -6-1

   آزمون كيفيت و نحوه ارائه -1-2

   آزمون تبليغات بر روي خدمت-2-2

  F. G آزمون مشتريان -3-2

   آزمون صرفه اقتصادي-4-2

  ي آزمون توان پشتيبان-5-2

 

  ها شناخت ساير فرصت-1-3

  S. E مهندسي خدمت -2-3

   آزمون خدمات تسهيلي -3-3

   آزمون خدمات حمايتي -4-3

ــه و بهبــود  -5-3  آزمــون تـوـان ارائ

  عمليات كاركنان

   تبليغات عمومي و معرفي -1-4

 اخــذ بـاـزخورد، توسـعـه و -2-4

  آفرينات ارزشتقويت خدم

 

2 3 4 

خدمات داشته باشد بايد با توجه به عوامل مؤثر بر زنجيره فوق، مراحـل عمليـاتي را بـر                   

  : تهيه نمايدزيراساس الگو ريتم 

  
  ارزش با مشاركت فعال مشتريالگو ريتم زنجيره  :7-4 نمودار

  
  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  بخشد زنجيره ارزش را غنا مي،مهندسي خدمت -6-2-7

 براي عملياتي ساختن زنجيره ارزش با مـشاركت         ،7-4 ريتم ارائه شده در نمودار    الگو

1بلكه تنها در حد يك طـرح اوليـه        . كندفعال مشتري، كفايت نمي   
   بـاقي   بـر روي كاغـذ     

  ابزارهايي كه زنجيره ارزش را به شكل عمليـاتي مـورد تحليـل قـرار              اما يكي از    . ماندمي

گـسترش  "اين واژه در ابتدا و به موازات ايجاد نگـرش           . دهد، مهندسي خدمت است    مي

هـاي   مطرح شد، اما در كشور آلمان به ادبيات علمـي و جنبـه              در آمريكا  "خدمات جديد 

عنـوان ايجـاد    توان بـه  ي م  را مهندسي خدمت .  شد افزودهعملياتي آن مطالب ارزشمندي     

ها و  ريزي و توسعه منظم خدمات، با استفاده از رويه        يك نظم تخصصي در ارتباط با طرح      

  كند با مهندسي خدمت يك نگرش تخصصي است كه تلاش مي . ابزارهاي مناسب دانست  

گيري كارآمد از دانش فني روز در عرصه گسترش خدمات موجود به توسعه خدمات              بهره

  . عي بپردازدابدا

                                                 
1 blue print. 
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پردازد و از اصول مهندسي خدمت به هر دو جنبه بهبود و تنوع به شكلي همزمان مي  

  : كندزير پيروي مي

 . سازدترين راه حل را آسان ميكند و شناسايي مناسبهاي ابتكاري را حمايت ميمهارت -1

  .آوردوجود ميهاي تصادفي بهجاي راه حلهايي كه منظم هستند را بهراه حل -2

  . سازدها را ممكن ميكارگيري فرآيندهاي تحليل دادهبه -3

 )تحقق بانك يادگيرنده. (كند ميا آسانهاي ابتكاري رامكان آموزش و يادگيري مهارت -4

نظام بانكي ايران، در اتخاذ راهبردهاي بهبود و تنوع خدمات خود نيازمنـد تجزيـه و                 

 زمـان و منـابع بـه راهكارهـاي          مندي است كـه بـا جلـوگيري از اتـلاف          هاي نظام تحليل

عنـوان رويكـرد  مـنظم و        در اين نوشتار، مهندسي خـدمت بـه       . مناسبي دست پيدا كند   

آفرين سيستماتيك براي شناسايي اجزا، ساختار، عملكرد خدمت و شناخت عوامل ارزش          

 و جـذب مـشتريان جديـد بـه          كنونيبراي مشتريان با هدف حفظ و نگهداري مشتريان         

  . گيردر در نظام بانكي مورد بحث و بررسي قرار مياي سودآوشيوه

  

  بانك كشاورزي و بهبود خدمات -3-7

 يـك   ،عنـوان  بـه  بانك كشاورزي به ميزان رضايت مشتريان خود از خدمات ارائه شده          

صورت درونداد پژوهـشي مفيـد در تحليـل خـدمات           نگرد و از آن به    جريان اطلاعاتي مي  

شـكاف بـين ادراك     ت مشتريان، به شكل حداقل كـردن        كند، اگر رضاي  خود استفاده مي  

گاه كسب رضايت مشتري از بانـك بـه معنـي بـه     مشتري و ارائه خدمت تعريف شود، آن     

 تفاوت بين خدمات ادراك شده توسط مشتري و خدمات ارائه شده به وي              ،صفر رساندن 

مشتريان بنابراين، طراحي مسير بهبود خدمات موجود با هدف جلب رضايت           . خواهد بود 

مند بانك كشاورزي در مورد راهبرد بهبـود        رويكرد نظام . گردديك نياز ضروري تلقي مي    

  .گردد كلي خلاصه ميقسمتخدمات موجود در دو 

 دوم، مديريت مؤثر قسمت خدمت در همان مرحله اول و درست نخست؛ ارائه قسمت

حيح خـدمت در     راهكار ارائـه شـده بـراي ارائـه ص ـ          ترينكلي. شكاف خدمات بانك است   

 آمـوزش و بهـسازي نيـروي        ،بر اين اساس  . مرحله اول، آموزش و انگيزش كاركنان است      

 تهيـه و تـدوين برنامـه جـامع          ، نمـود و عـلاوه بـر       كليانساني بانك تغييرات و تحولات      
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 كار در گردشي كاركنـان بـر مبنـاي          ،هاي آموزشي نظير، طرح   آموزشي بانك، ساير طرح   

هـاي  هاي توانمندسازي كاركنان شعب، طـرح    ب، برگزاري كارگاه  پذير شع ساختار انعطاف 

هاي غيرحـضوري، آمـوزش از راه دور و اسـتقرار           آموزشي بهسازي مديران، انجام آموزش    

 بانك  -نظام پيشنهادهاي كاركنان و مشتريان، با هدف تحقق استراتژي بانك يادگيرنده            

ي ارائـه خـدمات بـه مـشتريان،         چنين با هدف اصـلاح فرآينـدها      هم. برتر انجام پذيرفت  

هـاي  هـا و روش   مهندسي مجدد فرآيندها صـورت پـذيرفت كـه در سـه حـوزه سيـستم               

هـاي مـورد عمـل در       هـاي تجهيـز منـابع، فرآينـدها و روش         ها و روش  اعتباري، سيستم 

ها و شعب با مشاركت مراكز پژوهشي و تحقيقاتي، بهبود و اصلاحات لازم          مديريت استان 

  .صورت پذيرفت

اي  دوم لازم بود تا مديريت مؤثر شكاف خدمات در بانك كشاورزي بـه شـيوه               قسمتر  د

 خـدمات   بنابراين هفت شكاف بالقوه در كيفيت     . سيستماتيك استقرار يابد و كاربردي گردد     

ها اقـدامات اصـلاحي و اقـدامات پيـشگيرانه          شناسايي شدند و در مورد هر يك از شكاف        

د بانـك كـشاورزي در مـديريت شـكاف خـدمات را             رويكـر  7-5 نمودار. صورت پذيرفت 

صـورت  ر يك از هفت شكاف شناسايي شـده بـه         سازد، ه خاطر نشان مي  . دهدنمايش مي 

بالقوه توان ايجاد خسارت به ارتباط بين بانك كشاورزي و مشتريان را دارا هستند و ايـن   

. اندسايي شده ها از تعدادي تجارب خدمات موفق و ناموفق ارائه شده در بانك شنا            شكاف

 به بانك كمك كرده     ،ها در هر برخورد خدمتي    اقدام پيشگيرانه در مورد وقوع اين شكاف      

  .است تا با بهبود كيفيت خدمات، ميزان رضايت مشتريان را افزايش دهد
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  Servqualهفت شكاف كيفيت خدمات در بانك كشاورزي بر اساس مدل   :7-5 نمودار

  
هاي شناسايي شده، اقدامات انجام پذيرفته ، بر مبناي هر يك از شكاف  7-7در جدول 

عنوان خاتمه عمليات زم به ذكر است كه اين اقدامات بهلا. در بانك از نظر خواهد گذشت

سـاندن  عنوان اقداماتي جهت به حـداقل ر      شود بلكه به  مديريت شكاف خدمات تلقي نمي    

  . اندمنظور تأمين رضايت بيشتر مشتريان شناسايي شدهاشتباهات به
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  اقدامات مربوط به اصلاح و بهبود خدمات موجود بانك كشاورزي :7-7جدول 

  اقدامات اصلاح و بهبود  تعريف  نام شكاف  رديف

1  

شكاف 

  اطلاعات

عدم اطلاعات كافي از 

خواست و نياز مشتريان از 

  بانك كشاورزي

ــذيرش پيــشنهادات مــشتريان و كاركنـاـن   -1-1 طــرح نظـاـم پ

  )Webفيزيكي و روي (

   (call center)   تأسيس مركز ارتباط سبز بانك كشاورزي-2-1

    ويژه شعب براي اخذ نظرات مشتريان در شعبناظران تعيين -3-1

آوري و تحليل نظرات و نيازهاي مشتريان از خـدمات           جمع -4-1

  بانك در برنامه استراتژيك 

  نظر سنجي ادواري-5-1
2  

شكاف در 

  استانداردها

اختلاف بين ادراك از 

انتظارات و استانداردهاي 

  كيفيتي

   مهندسي مجدد فرآيندها-1-2

   در شعب بانك (ISO) استقرار سيستم جامع تضمين كيفيت -2-2

   مهندسي خدمت و تجزيه و تحليل كمي خدمات و عملكردها-3-2

3  

  شكاف اجرايي
 استانداردهاي اختلاف بين

  ارائه و عملكرد واقعي

  وري شعب سنجش و ارزيابي بهره-1-3

   ارزيابي كيفيت خدمات بانكي-2-3
 (banking service quality) 
   تجزيه و تحليل علي مشكلات-3-3

   توانمندسازي شعب -4-3

   ويژه و تشكيل همايش بانك با مشتريان بانكناظران طرح -5-3

شكاف در   4

بازاريابي 

  اخلي د

اختلاف بين موارد مطرح 

شده در تبليغات و 

  هاي خدماتويژگي

   مديريت تبليغات بانك در خدمات نوين-1-4

   مديريت تبليغات بانك در خدمات موجود-2-4

  هاي اصلي خدمت يابي بر مبناي ويژگي جايگاه-3-4

5  

شكاف در 

ادراك 

  مشتري

اختلاف بين ادراك 

مشتري و عملكرد واقعي 

  خدمات

   معرفي عملكرد خدمات به مشتريان از طريق جزوات و بروشورها-1-5

رـرات             چانه -2-5 اـهش قـوانين و مق زني با نهادهاي فرابانكي جهت ك

  دست و پاگير 

  ارائه خدمات) اعتباري(هاي سازي روش ساده-3-5

   گسترش شبكه بانكداري مجازي -4-5

6  

شكاف در 

  عملكرد

اختلاف بين عملكرد 

نندگان واقعي ارائه ك

  خدمت و تصورمشتري

   طراحي نظام انگيزشي بهبود عملكرد مسئولين قسمت باجه-1-6

اـداش     -2-6 اـم پ اـي           طراحي نظ اـن بـر مبن اـي گروهـي كاركن ه

  هاي راهبردي در شعب بانكسيستم ارزيابي عملكرد گروه

  سازي براي تقويت عملكرد شعب تدوين سازوكار خصوصي-3-6

   طرح ناظرين ويژه -4-6

7  
شكاف در   

  خدمات

اختلاف بين انتظار 

مشتري و ادراك مشتري 

  پس از استفاده از خدمات

اـلي مـشتريان     -1-7 ،  Webوب( پيگيري مـستمر شـكايات ارس

  و تأكيد بر انجام اقدامات اصلاحي) هاصندوق صوتي، گزارش

   شناسايي و بهبود مستمر -2-7

   ن ويژها ايجاد واحد  رسيدگي به درخواست مشتريان و ناظر-3-7
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  آفريني براي مشتريانبانك كشاورزي و ارزش -1-3-7

همانگونه كه قبلاً نيز ذكر شد، طراحي زنجيره ارزش با مشاركت فعال مـشتري نيـاز بـه              

افزايـي و حفـظ و      آفرينـي، ارزش  پژوهي، ارزش اي دارد كه شامل ارزش    ريتم چهار مرحله  الگو

  فهــوم اوليــه از طريــق مــشتريان ايجــاددر اولــين مرحلــه، فكــر و م. اســتمرار ارزش اســت

هـا هـستند    اين بانك . تواند مفهوم اوليه را ملموس سازد     گردد، اما مشتري به تنهايي نمي     مي

مند و بر اساس يك متدولوژي خاص اين مفاهيم را شناسايي كرده            كه بايد با رويكردي نظام    

رات عملياتي است كه توسـط       درونداد اين الگو ريتم انتظا     بيشترينمعمولاً  . و ملموس سازند  

اين انتظارات دو منشأ داخلـي و  . رسندبرخي از مشتريان شناسايي شده و به اطلاع بانك مي     

  :گردد معرفي مي)7-8(برخي از اين انتظارات بر اساس جدول . خارجي دارند

  
  )عوامل كلان (∗مهمترين عوامل مؤثر بر انتظارات مشتريان از بانك كشاورزي  : 7-8جدول 

  عوامل خارجي  عوامل داخلي

   مناسب بودن فرآيندهاي ارائه خدمت-

   نحوه مديريت بر كاركنان صف و ستاد-

   روزآمدي مديريت پيشنهادها-

   ميزان انگيزه كاركنان -

   استانداردهاي داخلي خدمات-

   استانداردهاي موجود در نظام بانكي-

   عملكرد رقبا -

  هاي قانوني جنبه-

  ري از بانك  تصوير ذهني مشت-

   عوامل غيرقابل كنترل -

  
تر اگر انتظاراتي در مشتريان نسبت به عملكردهاي شعب بانك ايجـاد            در مفهومي جزئي      

  :نسبت داد مورد زير 5توان به يك يا چند عامل از شود، اين انتظارات را ميمي

   نيازهاي مشتريان -1

   روش ارائه خدمات-2

   نيروي انساني -3

  رائه خدمات فناوري ا-4

   اطلاعات-5

                                                 
 ، شيوا مـصطفوي، مركـز تحقيـق و توسـعه          "هاآفريني در بانك  ، راهي براي ارزش   تضمين خدمات "بانك كشاورزي   ∗

   1384خرداد ماه 
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توجه به خدمات ارائه شده به مشتريان در شعب و فرآيندهاي تكميل خدمات، نشان              

 بـه دو گـروه جلـوي پيـشخوان و           ،توانداد كه تأثير نيروي انساني شاغل در شعب را مي         

پشت پيشخوان ارجاع داد كه نيروهـاي سـتادي بانـك در واقـع جزيـي از افـراد پـشت                     

  . پيشخوان هستند

 مهمتـرين   ،بر اساس بررسي ميداني انجـام گرفتـه در برنامـه اسـتراتژيك دوم بانـك                 

. انتظار مشتريان از بانك كشاورزي، سرعت در ارائه خدمات توسط شعب بانك بوده است             

توان نمودار انتظار مشتريان را بر اسـاس كـاهش   بنابراين طبق پنج عامل مطرح شده مي  

  . دادزمان معطلي مشتري در شعبه نمايش 
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  )صدور چك در گردش( و معلولي معطلي مشتري در شعبه تنمودار عل: 7-6نمودار 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  آفريني جهت كاهش زمان معطلي مشتري رويكرد ارزش -2-3-7

   تعيين استاندارد براي هر يك از خدمات-مرحله اول

  صدور چك در گردش : نام خدمت

 
����� 

 
�!&� ���

 ��
�


����� 

 
 '�()��)

 �*� 

'
*+�,- 

 
 ��&�(.

 ��
�


����� 

 �!��

��
*� 

 
��%�,� 

 
 '�()��)

 ��-

'
*+�,- 

 
 

�����
 

K دقيقه معطلي بيش از 

  حد مشتريان
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منظور هاي در گردش بهجوهره اصلي اين خدمت صدور چك): جوهره خدمت( اصلي خدمت

جلوگيري از انتقال وجه و جابجايي فيزيكي پول بوده و دامنه كاربرد آن فقـط در شـعبه                  

  . كننده استصادر

  )  ثانيه600. ( دقيقه است10زمان انجام فرآيند براي مشتريان : گيرياستاندارد اندازه

به علت آشنا نبودن اكثر مشتريان؛ فرآيند صدور چـك در گـردش             : عاتزمان كسب اطلا  

  . شود ثانيه جهت اطلاعات صرف مي180زماني در حدود 

  )600+180=780( ثانيه 780: 1استاندارد مجموع زمان حضور مشتري در شعبه

   ثانيه800: 2متوسط زمان مورد نياز براي صدور چك در گردش در نظام بانكي

   ) دقيقه5/13(

و استاندارد خارجي   ) بانك كشاورزي (مقايسه ارقام مربوط به استانداردهاي داخلي       با  

توان دريافت كه عملكرد ارائه اين خدمت نـسبت بـه صـنعت بانكـداري     مي) نظام بانكي (

مطلوب است، اما از ديد مشتريان زمان انتظار و معطلي در شعبه كماكـان بـيش از حـد                   

 و  تدنبال رفع عواملي بـود كـه در نمـودار عل ـ           بانك به  ،اينبنابر. شودتحمل، ارزيابي مي  

  .معلولي معطلي مشتري در شعبه نمايان گشته بود

 خـدمات   بيشترين. اند خدمات تسهيل كننده معرفي شده     ،عنوانرفع اين مشكلات به   

ارائه اطلاعات درمورد عملكردهاي خدمت كه اين عمـل از          : كننده عبارت بودند از   تسهيل

 و در اختيار مشتريان     3هاي تشريح خدمات در بانك صورت پذيرفت      ر دفترچه طريق تكثي 

و سـاير   ) سـنتي (هاي مرسـوم    براي انجام اين خدمات تسهيلي از راه      . گيردبانك قرار مي  

منظـور  ايجاد پست راهنمـاي مطلـع بـه       .  استفاده شد  با هم رساني نوين   هاي اطلاع رسانه

آوري اطلاعـات از طريـق متـصدي مربـوط بـه      تأمين اطلاعات اوليه و حذف زمان جمـع  

اول آنكه در زمان ورود مشتري به شـعبه، مـشتري   . صدور چك از دو جهت سودمند بود      

در آغاز در فرآيند تكميل خدمت درگير خواهد شـد و دوم اينكـه بـدون قطـع فعاليـت                    

 از طريق راهنماي مطلع شـعبه، خـدمت         ،توانست مي آسانيمتصدي مربوطه، مشتري به     

                                                 
)1383( بانك كشاورزي، 1   
)1381( بانك كشاورزي، 2  
)1380(محمدي، محمد سلطان  3  
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هـا، زمـان انتظـار را بـه زمـان        د نظر خود را شناسايي و حتي با تكميل اسناد و فـرم            مور

صـورت  به اين . فعاليت تبديل نمايد و در نهايت زمان كل معطلي خود را در شعبه كاهش دهد              

شـود و ضـمناً      يـك ارزش مطـرح مـي       ،عنوانكاهش زمان ارائه خدمات براي مشتري به      

  . يابدعت ارائه، بهبود ميكيفيت خدمات از طريق افزايش سر

  

  مهندسي خدمت و بانك كشاورزي -3-3-7

شماري مواجه شده   هاي بي  فعاليت خود با چالش    بانك كشاورزي در هفتاد و دو سال      

 سال اخير بـا آن موجـه بـوده بـه مراتـب              10هايي كه طي    اما نوع و شدت چالش    . است

 بانـك كـشاورزي در عرصـه        به موازات فعاليت تخصصي، حـضور     . تر از قبل است   متفاوت

طلبيـد تـا در عرصـه ايجـاد ارزش افـزوده در             مند را مي  بانكداري تجاري رويكردي نظام   

 تخصـصي   –و نيز طراحي ساختار زنجيره ارزش براي مشتريان تجـاري            1بخش روستايي 

گسترش شعب با هدف تحقق شبكه بانكي در سرتاسر كشور و           . به شكلي عام فعال باشد    

خش كـشاورزي، تجـاري و خـدماتي در ايـن شـعب نيـاز بـه طراحـي                   حضور مشتريان ب  

 بانـك بـراي     ،بـه همـين دليـل     . سـاخت راهكارهاي بهبود و تنوع خدمات را ضروري مي       

مند بود تا در فـضاي رقـابتي حـاكم در           دنبال رويكردي نظام  ها به  با اين چالش   رويارويي

 از  زيرمثالي كه در    . يجاد نمايد نظام بانكي تجاري نيز بتواند سهم قابل قبولي براي خود ا          

گيري، هنگام طراحي زنجيره ارزش خدمات در       نظر خواهد گذشت بيانگر رويكرد تصميم     

اي كـه از عوامـل زمـان، سـرمايه انـساني، منـابع مـالي در                 گونه به ،بانك كشاورزي است  

  . بهترين حالت ممكن سود برده شود و در نهايت رضايت مشتريان خود را نيز تأمين كند

   "كاهش زمان انتظار مشتريان"زنجيره ارزش بانك كشاورزي با  -4-3-7

كنندگان خدمات  يك شعبه بزرگ بانك چگونه بايد در مقابل رقابت رو به رشد تأمين            

هاي خـصوصي واكـنش نـشان       ها و بانك   مالي و اعتباري، صندوق    مؤسساتمالي، اعم از    

                                                 
 بر اساس يك تحقيق انجام گرفته در مورد ارزش افـزوده ايجـاد شـده در بخـش كـشاورزي بـه واسـطه پرداخـت                           1

 10،000 ارشد صورت گرفته، به ازاي هر يكارشناست توسط بانك كشاورزي كه در قالب يك پايان نامه       تسهيلا

بخـشي  بررسـي ميـزان اثر    . ( ريال ارزش افـزوده ايجـاد شـده اسـت          410ريال تسهيلات اعطايي بانك كشاورزي      

اورزي، دانـشگاه آزاد    گذاري، اشـتغال و ارزش افـزوده در بخـش كـش           اعتبارات اعطايي بانك كشاورزي به سرمايه     

 ) معتمدناسلامي، واحد علوم و تحقيقات، ارغوان فرزي
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هبود و تنوع خـدمات ارائـه شـده بـه           دهد؟ تفكر غالب در بانك كشاورزي اين است كه ب         

يك فرصت جهت بهبـود  . مشتريان، عامل مهمي براي تحقق ساير راهبردهاي بانك است    

هـا، كـاهش زمـان انتظـار مـشتري در           آفريني براي آن  ارائه خدمات به مشتريان و ارزش     

هـا، شـكايات     هميشگي شكايات مشتريان در بانـك      موارديكي از   . شعب بانك بوده است   

. ها در شعب براي استفاده از خدمات بانكي است         به صرف زمان انتظار طولاني آن      مربوط

 با اين چالش سود جـسته،       رويارويياما بانك كشاورزي از رويكرد مهندسي خدمت براي         

در يـك   . هاي جديدي براي كسب رضايت مشتريان اسـتفاده نمايـد         تا همزمان از فرصت   

دحام صورت پذيرفت، بانك براي كاهش زمـان        ازبررسي مقدماتي كه در يكي از شعب پر       

  : اي را در نظر گرفتگانهانتظار خط مشي پنج

ايـن اصـلاحات بـا      .  ابتدا اصلاحات فني بر روي عمليات خدمات شعبه انجام پذيرفت          -1

دهـي بـه مـشتريان بانـك        طـرح نوبـت   (دهـي الكترونيـك     معرفي يك سيستم نوبت   

ين سيستم نه تنها مـشتريان را در هنگـام          ا.  شعبه بانك آغاز شد    139در  ) كشاورزي

ن قسمت باجه هدايت ورود به شعبه براساس نوع خدمت مورد انتظار به سوي مسئولا

داد كه آنهـا را در      كرد بلكه به كمك رايانه، اطلاعاتي را در اختيار مديران قرار مي           مي

ت كيفـي   همچنين با پيـشرف   . كردتطبيق نيروي انساني با تقاضاي مشتريان ياري مي       

افزار نصب شده بر روي سيستم، اطلاعات بيشتري به تفكيـك خـدمات             ها و نرم  رايانه

دريافت خدمت و كـل  ها و زمان معطلي مشتري، زمان     باجه ددر مورد مشتري، عملكر   

دهي امكان اعمال مديريت    وسيله سيستم گزارش  همچنين به . كردزمان انتظار فراهم مي   

  . ختسازمان در شعب را فراهم مي

   در مرحله بعـد تغييراتـي در راهبردهـاي مـديريت منـابع انـساني بانـك بـه عنـوان                      -2

نامـه  يني ـ منبع بهبود خدمات صورت پذيرفت و بانـك شـروع بـه تـدوين آ               بيشترين

ها و ارزيابي عملكرد آنها نمود تـا   قسمت باجهمسئولانجديدي براي ايجاد انگيزه در  

هـاي  از سيستم در مورد هـر باجـه، پرداخـت         به موازات تحليل اطلاعات كسب شده       

ارتقـاي رضـايت    . (هـا صـورت پـذيرد     ن باجـه  انگيزشي متناسب با عملكـرد مـسئولا      

  )مشتريان داخلي براي كسب رضايت مشتريان بيروني
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 در مرحلة سوم، به منظور مساعدت مـشتريان و كـاهش زمـان معطلـي آنهـا هنگـام               -3

"راهنماي مطلع " ها، پست تكميل و ارائه فرم در پشت باجه      
 در اين شعب ايجاد شد      1

تا ضمن كمك به مشتريان در انتخاب خدمات، آنهـا را در انجـام خـدمات مقـدماتي                  

  . شعبه ياري نمايد

ها براي آشنايي بـا سيـستم و بهبـود          ن باجه  سپس آموزش كوتاه و بلندمدت مسئولا      -4

  .ها انجام پذيرفتعملكرد آن

  .دار در نمودار سازماني شعبجاي تحويلجه به در نهايت ايجاد پست مسئول با-5

منظـور  به. عنوان خاتمه كار بهبود خدمات شعبه، تلقي نشد       اي به اما اين رويكرد پنج گزينه    

 مهندسـي   دهاي داخلي بر اساس رويكـر     آفريني براي مشتريان لازم بود تا سنجش      ارزش

. جزاي مختلفي تفكيك شـد    لذا فرآيند اصلي شعبه به ا     . خدمات مورد استفاده قرار گيرد    

  . قابل مقايسه هستند)7-9(اين اجزا بر اساس جدول 
  

  اجزاي خدمات ارائه شده در شعبه بانك :7-9جدول 

  محصول فيزيكي

Physical product 

  محصول خدماتي

Service product 
  محيط خدماتي

Service environment 
  ارائه خدمت

Service delivery 
  هاي اعتباري كارت

  اق مشاركت اور

  ها چك پول

  هاها و دسته چكفرم

  ها نرخ سود سپرده

  مكان شعبه

  هاي دسترسي به خدماتكا نا ل

  تنوع خدمات

  حجم و فضاي شعبه 

  تميزي سالن شعبه

  هاتعداد باجه

  هاي پول شمار مشتري دستگاه

  استاندارد خدمات 

  كيفيت خدمات

  سرعت ارائه و زمان انتظار مشتري 

  محترمانه با مشترياننحوه برخورد 

  

دهي نيز شناسـايي شـدند كـه ايـن          همچنين عناصر موجود و مؤثر در سيستم نوبت       

  :عناصر عبارتند از

  جمعيت منتظر فراخوان مسئول باجه و حاضر در شعبه:  جمعيت مشتريان-1

  هاي خدماتي زمان و حجم درخواست:  جريان ورود-2

   صفمنتظر شدن دربر تصميم مشتري تازه وارد مبني :  امتناع-3

  دهي بر حسب تعداد، مكان و ترتيب مشتريانطرح سيستم نوبت: بندي صف شكل-4

  . كنندمشترياني كه تحمل انتظار را ندارند و صف را ترك مي:  انصراف-5

                                                 
1 lobby teller 
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  هان قسمت باجهنحوه فراخواني توسط مسئولا: مشتريهاي انتخاب  سياست-6

دهي، جايگـاه انتظـار مـشتريان و               تم نوبت طراحي فيزيكي سيس  :  فرآيند خدمات  -7

  پذيري كاركنان و سيستم منطبق با حجم تقاضاي مشتريانانعطاف

دهي منجـر بـه شناسـايي تعـدادي از          بررسي عناصر موجود و مؤثر در سيستم نوبت       

دهي امتناع كرده يا در حين فرآينـد انـصراف          مشتريان شد كه در ابتداي فرآيند خدمت      

رغم اصلاحات انجام شده، طولاني بودن      به دليل وقوع موارد مذكور      ،بيشتريندهند و   مي

گيـري و   ايـن زمـان مـورد انـدازه    دوباره لازم بود تا   ،لذا. زمان انتظار مشتريان بوده است    

 شـد كـه در      گرفتـه دهـي    اطلاعات جديدي از سيستم نوبـت      ،بنابراين. تحليل قرار گيرد  

  :گذرد از نظر ميزيرجدول 
  

  تعداد كل واردشوندگان به شعبه :7-10جدول 

  25/3/84  20/3/83  10/3/83  5/3/83  سر رسيد
10/4/

83  
15/4/83  20/4/83  25/4/83  

  تعداد 

  وارد شوندگان
600  574  847  782  624  655  838  583  

  متوسط تعداد

  ساعتدر هر
80  76  113  104  83  87  111  77  

  

شاورزي در قالـب نظـام تـضمين        سازي خدمات شعب بانك ك ـ    در اين ميان استاندارد      

قادر  نيز در بانك صورت گرفت تا ضمن بهبود كيفيت فرآيندها و خدمات، شعب 1كيفيت

  . باشند، نسبت به شناسايي، كنترل و اصلاح فرآيندهاي خود اقدامات لازم را انجام دهند

 از  بيـشتري دهي مشاهده شد كه سـهم       بر مبناي اطلاعات اخذ شده از سيستم نوبت       

 خدماتي مشتريان در خصوص خدمات دريافت و پرداخت بـوده و اوراق مـشاركت و                امور

  .گيردهاي بعدي تقاضاي مشتريان قرار ميحساب مهر در رتبه
  

  

                                                 
1 ISO 9001:2000 
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  تعداد مشتريان شعبه بر حسب نوع خدمت :7-11جدول 

                 تاريخ

  نوع خدمت
5/3/83  

10/

3  

20/

3  
25/3  

10/

4  
  ميانگين  30/4  25/4  15/4

  497  393  665  541  446  401  675  420  435  افت و پرداختدري

  116  76  131  88  106  303  70  69  88  اوراق مشاركت 

  66  73  80  69  57  55  82  58  53  حساب مهر 

  22  21  19  22  18  23  20  27  24  امور بانكي

    
  متوسط تعداد مشتريان ورودي به تفكيك نوع خدمت در هر ساعت  فعاليت شعبه: 7-12 جدول

  ارهشم
  تاريخ             

 
  نوع خدمت

5/3/83  10/
3  

20/
3  

25/3  10/
4  

15/
4  

25/4  30/4  
  ميانگين ورود
مشتريان در 

  هر ساعت

1  
ــت و  دريافـ

  66  52  88  72  60  53  90  56  58  پرداخت

2  
 اوراق

  15  10  17  11  14  40  9  9  11  مشاركت 

  9  10  10  9  7  7  11  7  7  حساب مهر   3
  3  3  3  3  2  3  3  4  3  امور بانكي  4

  

دهي به تفكيك نوع خدمات در هـر        از طرف ديگر اطلاعات مربوط به متوسط زمان خدمت        

ــه  ــه  (باج ــر باج ــي ه ــرد واقع ــك     ) عملك ــر ي ــي ه ــت واقع ــرد و ظرفي ــا عملك ــود ت   لازم ب

 يها مورد مقايسه قرار گيرد و از اين طريق شكاف زماني پيش آمده كه منجر به نارضايت                باجه از

 معـرف   10جـدول   .  انتظار طولاني آنها در صـف بـود، شناسـايي شـود            دليل زمان مشتريان به 

  . حسب دقيقه به تفكيك هر يك از خدمات استميانگين زمان ارائه خدمت در شعبه بر
  

  ميانگين زمان ارايه خدمت بر حسب دقيقه: 7-13 جدول

  )دقيقه(ميانگين زمان   نوع خدمت  تعداد مجاري خدمت

  5/4  دريافت و پرداخت  6

  8/6  راق مشاركتاو  1

  7  حساب مهر  1

  5/9  امور بانكي  1
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اكنون لازم بود تا ظرفيت واقعي شعبه محاسبه گردد تـا بعـد از آن بتـوان اقـدامات                   

بـر ايـن اسـاس، محاسـباتي صـورت          . مربوط به بهبود خدمات به مـشتري را انجـام داد          

متوسط تعداد   (λ) رسانيتعداد مجاري خدمت   (Mپذيرفت كه بر مبناي اين محاسبات       

رسـاني  تعداد مشتريان هر مجراي خدمت (µ) شوندمشترياني كه در هر ساعت وارد مي 

كـه از فرمـول     ) متوسط درصد اسـتفاده از ظرفيـت مجـراي خـدماتي           (P) در هر ساعت  

µ

λ
P كه فرمول محاسبه آن ) ي از كل امكانات   بردارظرفيت بهره  (U. شود محاسبه مي  =

M µ

λx100
U يا تعداد مشترياني كه منتظر دريافت      ) طول مورد انتظار صف    (Lg است،   =

قبل از اينكه مجـراي جديـدي بـه مجراهـاي قبـل        ) زمان انتظار  (Wgخدمات هستند و    

  . رساني افزوده شودخدمت

ارائـه خـدمات بـه مـشتريان بـه شـكل            بايد توجه داشت كه در حالت واقعي امكـان          

) كه تعداد مـشتريان خـدمت داده شـده           يابدتحقق مي مطلوب هنگامي    )µ    از متوسـط 

)تعداد مشتريان ورودي   )λ  ها را به تفكيـك      نحوه تحليل داده   7-14جدول  .  تجاوز نمايد

  . دهديهر يك از خدمات ارائه شده در شعبه نشان م
  

  رسانيوري مجراهاي خدمتتحليل اطلاعات و تعيين متوسط بهره: 7-14 جدول

  نوع خدمت

تعداد 

  مجراها

) هاباجه(

M 

متوسط 

ورود 

مشتري در 

هر 

  λساعت

تعداد مشتريان 

هر مجرا در هر 

  µساعت

شدت 

  جريان

µ

λ
P =

  

وره طول د

انتظار 

) نفر(صف 

Lg 

زمان انتظار قبل از 

  )دقيقه(ارايه خدمت 

60×=
λ

Lg
wg

  

كل زمان انتظار، قبل و 

) دقيقه(هنگام ارائه 

µ

wg
60

+  

متوسط بهره وري 

ظرفيت 

100×=
mµ

λ
U  

  %84  2/5  6/0  686/0  07/5  13  66  6  دريافت و پرداخت

 5/1  تاوراق مشارك

*  
15  9  66/1  525/0  1/2  7/8  111%  

  %56  1/12  6/4  699/0  12/1  8  9  2  حساب مهر

  %50  9/19  9/9  5/0  5/0  6  3  1  امور بانكي

  دليل افزودن يـك باجـه در برخـي    عنوان تعداد مجراهاي خدمت اوراق مشاركت به     به 5/1لازم به ذكر است كه انتخاب عدد        "* 

  ".وراق مشاركت بوده استروزهاي پرازدحام سررسيد ا     
  

شود كه امور مربوط بـه   مشاهده ميبالا از جدول براساس نتايج حاصل شده    ،بنابراين

. كننـد دريافت و پرداخت، حساب مهر و امور بانكي در محدوده ظرفيت خود فعاليت نمي     
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وري بهـره  توان براي مشتريان ارزشي ايجاد نمود به نحوي كه از اين طريـق            حال چگونه مي  

  هر يك از مجراها نيز هنگام ارائه خدمت افزايش يابد؟

، وسيله پژوهشي كه در قالب نظرسنجي از مشتريان در بانك كشاورزي صـورت پـذيرفت   به

دريافتيم كه براي مشتريان بانك دو عامل سرعت و نحوه رفتار و برخورد كاركنان بـا مـشتريان    

  . بيشتري برخوردار استاز ارجحيت  نسبت به ساير عوامل كيفيت خدمات بانكي

 ارزش براي مشتريان در كـاهش       ايجادتوان دريافت كه فرصت      مي آساني به   ،بنابراين

امـا بـر اسـاس رويكـرد مهندسـي          . زمان معطلي و انتظار مشتري در شعبه نهفته اسـت         

شد كه اصولاً چرا بايد مشتريان در شعبه حاضـر شـوند تـا    خدمت، اين سئوال مطرح مي 

 آن ايجـاد شـود؟ پاسـخ بـه ايـن پرسـش نيازمنـد تفكـري                  دنبـال م به   زمان انتظاري ه  

توان سلسله مراتبـي از     مي بنابراين. استراتژيك در چرخه ارائه خدمت توسط شعبه است       

تـرين حالـت، اصـلاً    آفريني براي مشتريان را ايجاد نمود؛ به نحوي كـه در مطلـوب         ارزش

   بـدين ترتيـب مـديريت زمـان        .باشـد نيازي به حضور مشتري در شعبه و اخـذ شـماره ن           

  . پذيرد خود مشتري انجام ميوسيلهبه
  

  آفريني در شعبه بانكسلسله مراتب ارزش: 7-15جدول 

  پاسخ  سئوال
با توجه به خلق ارزش ) پيشنهاد(راه حل 

  براي مشتري

 چرا ازدحام مشتريان در برخي -1
  روزها در شعبه زياد است؟ 

به دليل همزماني حضور و تداخل 
ازهاي بانكي تعدادي از مشتريان در ني

  روزهاي خاص 

ارائه بروشورهايي كه به مشتريان بانك كه 
ها قيد شده سررسيدهاي ازدحام مشتريان در آن

رساني به مشتريان، پراكندگي حضور باشد و با اطلاع
  . مشتري در روزهاي هفته يا ماه را افزايش دهيم

 چرا زمان انتظار براي مشتري -2
  ور است؟آملال

تر انتظار توضيح داده نشده بسيار طولاني
  . از انتظار توضيح داده شده است

هاي سيستم زمان انتظار مشتري بر روي شماره
دهي درج شود تا مشتري نسبت به كل زمان نوبت

  . انتظار خود آگاهي حاصل نمايد
 زمان انتظار مشتري براي -3

استفاده از خدمات در شعبه را 
را ن بزنيم تا بتوان آنچگونه تخمي

  در شماره مشتري قيد كرد؟

از طريق استانداردهاي موجود در ارائه 
وسيله استقرار سيستم خدمات كه به

 شناسايي شده (ISO)تضمين كيفيت 
  .است

بازنگري در فرآيندهاي ارائه خدمات كه توسط فرآيند 
گيري خمات طراحي شده است و شكل

  .  تعيين نموده استاستانداردهاي زماني و كيفي را

) كاهش(هاي بهبود  فرصت-4
زمان انتظار مشتري در شعبه 

  كجاست؟ 

ها سازي آنها و ساده طراحي مجدد فرم-
براي افزايش سرعت تكميل فرم توسط 

  مشتري 
هاي  گسترش استفاده از خدمات كارت-

اي، كارت طلايي، كارت نقره(اعتباري 
  ) كارت سبز

كنان مجراهاي وري كار بهبود بهره-
هاي ها و گروهباجه(خدمت رساني 
  )پشتيباني شعبه

هاي اخذ  ارزيابي عملكرد كاركنان بر اساس گزارش-
  دهي و پرداخت شده از سيستم نوبت

  )ماهانه(هاي بهبود عملكرد پاداش
به ها قبل از زمان استفاده از خدمت  تكميل فرم-

  )با همكاري راهنماي مطلع( مشتري وسيله
  ها هبود فرم ب-
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 آيا اصولاً نيازي به حضور -5
مشتري در شعبه و دريافت شماره 

  دهي است؟از سيستم نوبت

تواند از هر مجراي  خير مشتري مي-
. ديگري از نوبت خود اطلاع حاصل كند

بنابراين زمان انتظار مشتري در شعب را 
  . توان حذف نمودمي

سيستم گيري تلفني متصل به استقرار سيستم شماره
  دهي شعبه نوبت

 (Web)گيري روي وب  استقرار سيستم شماره-

    گيرينتيجه

اي بانكـداري نـوين، بايـد       ، براي ورود به دنياي جديد تجارت و فعاليت حرفه         هر بانك 

براي ايجاد مزيت رقابتي در اقتـصاد جهـاني، فنـاوري اطلاعـات و              . هايي را بپردازد  هزينه

   اسـت كـه نظـام بـانكي ايـران            مطـرح  ايت جهاني، هزينه  بهبود و تنوع خدمات با كيفي     

هـايي مـستلزم كـسب      پرداختن چنين هزينـه   . پردازد، تا به اين دنياي جديد بپيوندد      مي

. هاسـت تر، متنوع شدن منابع درآمدي بانـك      عبارتي ساده  يا به  هاي گوناگون راهدرآمد از   

پردازنـد، تكـاپوي پرداخـت     مـي هـا بـه آن    فعاليت سنتي بانكي كه امروزه بانك      ،بنابراين

 بهبود و تنوع خدمات منجر راهبردهاي. هاي ورود به تجارت جهاني را نخواهد كرد   هزينه

به افزايش رضايت نسبي مشتريان از بانك شده و ماندگاري مشتريان را در بانك تضمين               

ش ماندگاري بيشتر مشتريان، به معني افزايش سـودآوري بـراي بانـك و افـزاي              . كنندمي

تنـوع  .  هزينه جلب مشتريان جديد را كاهش خواهـد داد         ،علاوهبه. سهم از مشتري است   

سـازد و تـوان رقـابتي و سـودآوري بانـك را             خدمات، تنوع منابع درآمدي را محقق مـي       

تـراز بـا وفادارسـازي      حـال مـديريت وفادارسـازي كاركنـان، هـم         عيندر. دهدافزايش مي 

. دهـد  افـزايش مـي  راهبـردي ركنان براي تحقق چنين    مشتريان، ميزان اعتقاد و تعهد كا     

هـا را   توسعه سازماني و حمايت از كارگروهي در قالب تكميل فرآيندهاي انجام كار، بانك            

كند، آنچنـان كـه هـر فـردي در نظـام            تر مي آفريني براي مشتريان خود نزديك    به ارزش 

  سـعي شـد بـا معرفـي        در ايـن مقالـه      . دانـد بانكي خود را در برابر مشتري پاسخگو مـي        

روست، مأموريت جديدي براي نظام بانكي      ها روبه هايي كه نظام بانكي كشور با آن      چالش

يابي به اهداف از پـيش تعيـين شـده معرفـي            معرفي و راهبردهاي كاربردي جهت دست     

راهبردهايي كه با استانداردهاي نظام بانكي جهاني انطباق داشته و در عين حـال              . گردد

  . هستندمي، كاربردي شده به شكلي بو

  :شودمنظور تحقق اهداف ذكر شده ارائه ميدر نهايت پيشنهادهاي زير به  

طور متوسط  ها، حتي مؤسسات مالي پيشرو در سرتاسر جهان به        طبق آخرين بررسي   -1

دهند، اما اكثر اين     درصد از مشتريان خود را در هر سال از دست مي           30 تا   10بين  
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اند و اين عمل چرا و      دانند كدام مشتريان را از دست داده      ق نمي طور دقي مؤسسات به 

شود تا نظام بانكي بـا هـدف حفـظ و           بنابراين پيشنهاد مي  . چگونه انجام گرفته است   

  . داري را براي تحقق اين هدف آغاز نمايدهاي دامنهنگهداري مشتريان موجود، فعاليت

هاي استراتژيك در مأموريت و     ش براي تحقق هدف حفظ و نگهداري مشتريان، چرخ        -2

چـرخش اسـتراتژيك بانكـداري جـامع        . شودها، به يك الزام تبديل مي     عمليات بانك 

اساس كار گروهي، چرخش مؤسـسه مـادر        ها بر الكترونيك، سازماندهي ساختار بانك   

هاي بنيـاديني هـستند كـه       ها، استراتژي ، تمايز كيفيت و مديريت هزينه     )هولدينگ(

  . سازندها فراهم مي براي عملياتي نمودن ساير استراتژيبستر لازم را

چرخش استراتژيك سازماندهي تخت و چابك و مبتني بـر كـار تيمـي، زيربنـاي                      

لازم است سيستم بانكي از سـازماندهي سلـسله         . هاي استراتژيك ديگر است   چرخش

بخـشي  هـاي خـودگردان و      اي، به سوي سازماندهي مبتنـي بـر گـروه         مراتبي وظيفه 

 .حركت كند

مكان را به نظام بانكي     اهاي پايه كه در قالب چهار چرخش مطرح شد، اين            استراتژي -3

دهد تا از استانداردهاي كمي در همـه خـدمات خـود بهـره بـرد و اسـتقرار ايـن                     مي

 ،عنوانتضمين خدمات به  . كندانكي باز مي  استانداردها، راه را براي تضمين خدمات ب      

  ها را در مركز كسب و كـار بانكـداري قـرار            يفيت، مشتريان بانك  ك) سيگنال(علامت  

  . سازدها را به حفظ و رعايت مشخصات كمي خدمات ملزم ميدهد و بانكمي

كننده كيفيت از ضروريات    هاي تضمين  و ديگر نظام   TQM و   Servqualاستقرار نظام     

  . ها استتحول در كيفيت خدمات بانك

   بلكـه   ،شـود ا مشاركت فعال مـشتري، تـصادفي حاصـل نمـي          آفريني ب  رويكرد ارزش  -4

، آفريني بـراي مـشتريان    فرآيند هستند، الگوريتم ارزش   نيازمند مديريت اين     هابانك

ظير مهندسي خدمت بـه ارزيـابي       كند و ابزارهايي ن    مي آسانآفرين را   مديريت ارزش 

آفرينـي  ريت ارزش ها چرخه مدي  شود تا بانك  پيشنهاد مي . پردازدريتم حاصل مي  الگو

كار برنـد   براي مشتريان را در فرآيندهاي ارائه خدمات به مشتريان به شكلي فعال به            

جاي تفكـر بـازار محـور و مـشتريان هـدف            دار به و از تفكر مشتريان شريك و سهام      

  . استفاده كنند
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خدمات، مهندسي خدمت، زنجيره ارزش مشتريان به تنهايي نرخ مانـدگاري            ضمانت   -5

دهـد، بلكـه عملكـرد      ها را افزايش نمي   ان را تضمين نكرده و حاشيه سود بانك       مشتري

معرف تمام فرآيندهاي ذكـر شـده خواهـد         ) شعب و ستاد  (ها  كاركنان عملياتي بانك  

سـازي  ها با اسـتقرار فنـون توسـعه سـازماني، وفـاداري           شود تا بانك  پيشنهاد مي . بود

  .دارسازي مشتريان خارجي خود عملياتي نمايندتراز با وفارا هم) مشتريان داخلي(كاركنان 

در تمـام   ) مـشتريان داخلـي و خـارجي      ( براي جلب مـشاركت كاركنـان، مـشتريان          -6

شـود؛ طراحـي و اجـراي نظـام پيـشنهادات كاركنـان و         فرآيندهاي فوق پيشنهاد مي   

  . مشتريان با مشاركت دادن آنها در منافع ناشي از بهبودهاي حاصله صورت پذيرد

 چارچوب اصلي حركت نظـام بـانكي را در          زيررويج تفكر استراتژيك در چهار حوزه        ت -7

  .كند ميبيانآينده 

  )تشخيص انتظارات و نيازهاي مشتريان: (يابي استراتژيكفرصت

  )فرد براي ارائه خدماتهاي منحصر بهتوانمندي: (يابي استراتژيكمزيت

  ) خدماتتشخيص نقاط ضعف ارائه: (يابي استراتژيكگلوگاه

  )هاي استراتژيكراهبردهاي تبديل گلوگاه به مزيت: (يابي استراتژيكراه
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فرآينـدهاي كـار    " ) 1383 (اداره كل بازاريابي و تجهيز منابع بانك كشاورزي،           

  ."اصلي و فرعي شعب
    

  .)1383 (برنامه دوم استراتژيك بانك كشاورزي،  
  

 اداره كـل    "آشنايي با خدمات متنوع بانك كشاورزي     " ) 1380( ،سلطان محمدي، محمد    

  .بازاريابي و خدمات نوين بانكي
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