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 این دگردیسی به هیچ‌وجه ساده نیست؛ زیرا بسیاری از بانک‌ها با 
چالش‌های متعددی دست‌وپنجه نرم می‌کنند؛ مقررات پیچیده 
و واگرا، سیستم‌های قدیمی، الگوها و فناوری‌های تحول‌آفرین، 
رقبای جدید و مهم‌تر از همه پایگاهی از متشــریان چالشی که 

انتظارات‌شان هر روز بیشتر می‌شود.
در این مقاله به بررسی چالش‌های پیش روی بسیاری از بانک‌ها 
در برقراری تعادل میــان نیاز به بازســازی پایه‌های خود برای 

بلندمدت با رسیدن به رشد کوتاه‌مدت می‌پردازیم.
 این‌کار را با شناسایی شــش موضوع بزرگ انجام می‌دهیم که 

احتمالا برای رشد بلندمدت حیاتی هستند:

 مشتری‌محور بودن؛
 تنظیم مجدد امور قانونی؛

 مدیریت فناوری؛
 کاهش ریسک سایبری؛

 فین‌تک‌ها و شرکت‌های فناوری بزرگ؛
 تصور مجدد نیروی کار.

 سپس پنج بخش کســب‌وکار را واکاوی می‌کنیم تا ببینیم در 
12 تا 18 ماه آینده چه تحولاتــی در این حوزه‌ها اتفاق می‌افتد 

)تصویر 1 را ببینید(.

 چشم‌انداز بلندمدت
سال 2018 می‌تواند برای بانک‌های جهانی سالی برای تبدیل‌شدن به 
نهادهای دارای تمرکز استراتژیک، فناوری مدرن و عملیات‌های چابک 
باشد؛ به‌طوری که بتوانند در اکوسیستمی به‌سرعت در حال تحول، 

جایگاه برتر خود را حفظ کنند.

بانکدار خرد بانکداری شرکتی

تنظیم مجدد امور قانونی

بازطراحی
 نیروی کار

کاهش ریسک
 سایبری

مشتری‌محور بودن

فین‌تک‌ها و شرکت‌های مدیریت فناوری
فناوری بزرگ

بازارهای سرمایه پرداخت‌ها

مدیریت ثروت



3

 اما ابتدا، پیش‌زمینه‌ای از اقتصاد جهانی؛ انتظار می‌رود رشــد 
واقعی تولید ناخالص ملی در اغلب بازارهای بزرگ پررونق بماند 
)تصویر 2 را ببینید(؛ اتفاقی که به اکثر حوزه‌های کسب‌وکار برای 
گسترش فروش و درآمد فضا می‌دهد. همچنین انقباضی‌شدن 
بازارهای کار در ایالات متحده و به‌تازگی در اتحادیه اروپا منجر به 
افزایش درآمدها و گسترش اعتبار بانک‌های خرد در کوتاه‌مدت 
می‌شود. این وضعیت مطلوب همچنین می‌تواند به انقباض پولی 
منجر شود، زیرا ممکن است بانک مرکزی اروپا به‌تدریج برنامه 
تسهیل کمی خود را کاهش داده و همانند فدرال رزرو نرخ سود 
را افزایش دهــد.  در عین حال، ســرمایه‌گذاری‌های ثابت روی 
کسب‌وکارها و سودآوری شرکت‌ها نیز ممکن است افزایش یابد، 
اگرچه نرخ این رشد کم خواهد بود و اصلاحات مالیاتی شرکت‌ها، 
همان‌طور که اکنون در ایالات متحده پیشنهاد شده، می‌تواند به 

معنای بازگشت سود شــرکت‌های آمریکایی به میهن باشد که 
منجر به رشد شدید و ناگهانی ســرمایه‌گذاری‌های کسب‌وکار 
می‌شــود. البته از طرف دیگر، کاهش شــدید و بدون پشتوانه 
مالیات‌ها می‌تواند باعث ایجاد نگرانی در بازار اوراق قرضه در مورد 

پایایی بلندمدت کسری بودجه ایالات متحده شود.
در نهایت، به نظر نمی‌رسد که واکنش شدید در برابر جهانی‌شدن 
و معاملات خارجی باعث آسیب‌رساندن به جریان‌های بین‌المللی 

شود.
در پایان، بانک‌ها نه‌تنها باید بانــک را اداره کنند؛ بلکه باید بانک 
را به شکل پایدار رشد دهند. به احتمال زیاد بانک‌ها چاره‌ای جز 
توازن این اهداف در برابر مقتضیات روز ندارند و آنهایی که قادر 
به دستیابی به این تعادل هســتند، می‌توانند پاداش کار خود را 

دریافت کنند.

شکل 2: رشد تولید ناخالص داخلی واقعی و نرخ بهره

منبع: صندوق پول بین‌المللی، اکتبر 2017

منبع: پیش‌بینی اقتصادی سه‌ماهه سوم 2017 ایالات متحده دیلویت
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 مشتری‌محور بودن

رشــد پایدار بلندمدت در صنعت بانکداری تنها زمانی 
ممکن است که از ساختار فکری نتیجه‌گرا و فروش‌محور 
به ســاختار مشــتری‌محوری رهسپار شــد و ضمنا 
اســتراتژی‌ها را با توجیه و اصول عقلی تنظیم کرد تا 
بتوانند بازارها، مصرف‌کنندگان و راه‌حل‌های درست را 

برگزینند.

اگرچه بدون شک بانکداری در دو دهه اخیر پیشرفت‌های زیادی 
داشته، اما بسیاری از ســازمان‌ها تحول مشتری‌محورانه‌ای که 
ســایر صنایع متحمل آن شــده‌اند را تجربه نکرده‌اند. به خاطر 
تحول دیجیتالی گســترده‌ای که به وجود آمده، شاید خطر از 
دست رفتن کنترل روی تجربه مشتری‌ نیز برای بانک‌ها وجود 

داشته باشد.
البته بســیاری از بانک‌های کوچک و بزرگ يا محلی و جهانی، 
استراتژی‌های بازار و مشتری خود را از زمان بحران مالی تغییر 
داده‌اند. ممکن است بسیاری از این تصمیمات به‌واسطه انتظارات 

تنظیمی بر بانک‌ها تحمیل شده باشند و شاید ضرورتا مبتنی بر 
درک کامل از بازارها و مشــتری‌ها نباشند. همان‌طور که شکل 
3 نشــان می‌دهد، حداقل در آمریکا تمرکز بانک‌ها روی تجربه 

مشتری آن‌طور که انتظار داشتیم، گسترده و رایج نیست.
خوشبختانه، ظاهرا بیشتر بانک‌ها به این واقعیت پی برده‌اند که 
رشد اکوسیستم فین‌تک می‌تواند به آنها کمک کند تا از طریق 
تقلید و مشارکت به مشتری‌های خود خدمت کنند. این در حالی 
است که فین‌تک‌ها در گذشته به‌عنوان یک تهدید در نظر گرفته 
می‌شــدند. فین‌تک‌ها با تمرکز بالای خود روی مشتری نشان 
داده‌اند که می‌توان انتظارات مشــتری را برآورده کرد و حتی از 

آنها فراتر رفت.
اما فناوری معمولا تنها بخشــی از راه‌‌حــل خواهد بود. هدف 
اصلی برای بیشتر بانک‌ها دستیابی به چابکی سازمانی است. 
آنها برای دســتیابی به ایــن هدف باید نــوآوری را در آغوش 
بگیرند، استعدادهای خود را به شیوه متفاوتی مدیریت کنند 
و به‌دنبال مشــارکت‌های کلیدی در یک اکوسیستم بزرگ‌تر 
باشند تا راه‌حل‌هایی را برای مشــتری‌ها خلق کنند و به آنها 

تحویل دهند.

شکل 3: انواع بانک‌های ایالات متحده همراه با برنامه تجربه مشتری مشخص‌شده

منبع: مرکز تحقیقات DBR فوریه 2017 فایننشیال برند
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 تنظیم مجدد امور قانونی

 ســال 2018 فرصتی برای نوین‌کردن پیروی تنظیمی 
و یکپارچه‌کردن ســیلوهای ناهمخوانی است که برای 

رسیدن به اهداف پیروی جداگانه ایجاد شده‌اند.

 پس از یک‌ دهه نظارت شدید سازمان‌های تنظیمی در سطح دنیا، 
به ‌نظر می‌رسد بانک‌ها شاهد پایدار شدن شرایط هستند. حداقل 
در ایالات متحده به ‌نظر می‌رسد قانون‌گذاری کاهش یافته است. 
همچنین نشانه‌هایی از واگرایی میان سازمان‌های تنظیمی ملی 
وجود دارد که به ‌نظر می‌رسد پس از یک دوره هماهنگی بی‌سابقه 
در پی بحران مالی، مسیرهایی را دنبال می‌کنند که با اولویت‌های 
منطقه‌ای و ملی آنهــا همخوانی دارند. برای مثال، بســیاری از 
شرکت‌های بین‌المللی با نیازهای متغیر بازارهای محلی و احکام 
تنظیمی و به‌تازگی با دیدگاه‌های متفاوتی نســبت به مقررات 
تنظیمی کلیدی، مثل جنبه‌های همچنان معلق رژیم باســل3 

سروکار دارند.
 اما شاید درست نباشد که انتظار عقب‌نشینی گسترده از قوانین 
تنظیمی داشته باشیم. برخی از مقررات تنظیمی ایالات متحده 
مانند قانون ولکر، مقــررات مربوط به انتظــارات حاکمیتی از 
هیات‌مدیره بانک‌ها و آســتانه انــدازه نهادهایــی که اهمیت 
سیستماتیک دارند، در حال بازبینی بوده و ممکن است اصلاح 
شــوند. با این حال، الزامات ســرمایه و نقدینگی بیشتر، آزمون 
حساسیت و برنامه‌ریزی احیا و ثبات احتمالا بدون تغییر بمانند. 
پیش‌بینی می‌شود انتظارات پیروی، به‌خصوص در زمینه برخورد 
منصفانه با مشتری و پاسخگویی مدیریت ارشد همچنان ارتقا یابد. 

همچنین انتظار می‌رود که سازمان‌های تنظیمی برنامه‌های اعمال 
قانون مراقبتی را حفظ کنند و داده‌های بیشــتری را از بانک‌ها 
مطالبه کنند تا درستی عملیاتی نهادهای پیچیده را )به‌خصوص 

هنگام فشار اقتصادی( بیازمایند.
در اروپا، دستورالعمل بازار ابزارهای مالی 2 و قوانین پیشنهادی 
اتحادیه اروپا برای تاسیس شرکت‌های هلدینگ متوسط )مشابه 
آنهایی که تحــت قوانین ایالات ‌متحده هســتند( باید به‌عنوان 
اولویت‌های مهمی برای بانک‌های جهانی باقي بمانند. به‌علاوه، 
دومین دستورالعمل سرویس‌های پرداخت )PSD2( می‌تواند آثار 
جانبی مختلفی در مناطق مختلف داشته باشد. قوانین حفاظت از 
داده‌ها، به‌ویژه مقررات عمومی حفاظت از داده، باید به بار پیروی 

سازمان‌ها اضافه کند.
بنابراین، بانک‌ها چگونه می‌توانند به این مدرن‌ســازی دســت 
پیدا کنند؟ یکپارچه‌ســازی اهداف پیروی )از نقطه‌نظر مالکیت 
و پاســخگویی( با اقدام‌های راهبردی مانند رشــد، ساده‌سازی 
عملیاتی، مدیریت ریســک و کارایی هزینــه را در نظر بگیرید. 
به عبارت ســاده‌تر، پیروی از قانون باید با استراتژی کسب‌وکار 
هم‌راستا باشد. انجام‌ندادن این کار می‌تواند بانک‌ها را در معرض 

ریسک برآورده‌نشدن انتظارات نظارتی و افت عملکرد قرار دهد.
پیروی از مقررات تنظیمی همچنین باید به ‌شکل برجسته‌ای به 
»سبد تغییری« افزوده شود که بانک‌ها باید در دو سطح کسب‌وکار 
مستقل و سازمانی ایجاد و مدیریت کنند. این سبد تغییر مستلزم 
این است که رهبران به‌طور مستمر استانداردی از مراقبت کافی 
را در مدیریت کســب‌وکارها اعمال کنند. افزایش تمرکز روی 
پاسخگویی نیز به شکل قانون به انتظارات تنظیمی اضافه می‌شود؛ 

نمونه‌ای از این امر قانون مدیران ارشد در انگلستان است.

 بانک‌ها در مواجهه با عدم قطعیتی که به‌واسطه برگسیت 
به ‌وجود آمده، برای بیشترین تغییرات آماده می‌شوند

عدم قطعیت در مورد مذاکرات برکسیت میان بریتانیا و اتحادیه اروپا، بانک‌ها را مجبور کرده که برنامه‌های 
احتیاطی با محوریت بیشترین تغییر را آماده کنند که پتانسیل ایجاد تحول عملیاتی، چالش قانونی و مطالبه 

مالی را دارند.
در پی فقدان بالقوه سازوکارهای »گذرنامه‌ای« نهادهای تحت مقررات بریتانیا، سازمان‌ها وظیفه دشوار ایجاد 
نهادهای عملیاتی جدید را برعهده می‌گیرند. این سازمان‌ها پس از این اتفاق باید اندازه و دامنه این نهادهای 
جدید را تعیین کنند، کارکنان را جابه‌جا یا کارکنان جدید استخدام کنند، سرمایه تازه‌ای را برای برآورده‌کردن 
خواســته‌های تنظیمی محلی تخصیص دهند و در برنامه‌های احیا و ثبات تجدیدنظر کنند تا به چالش‌های 

جدیدی بپردازند که پیش روی درستی عملیاتی آنها قرار دارند.
برخی از بانک‌ها قبلا در این زمینه اقدام کرده‌اند. برخی دیگر ممکن اســت هنوز در جهت دفاع از موقعیت 
رقابتی خود عمل کنند و از توانایی خود برای انجام عمل نرم دفاع کنند. احتمالا این تصمیمات نه‌تنها برای 
بانک‌ها؛ بلکه برای لندن به‌عنوان مرکز مالی جهانی نیــز تاثیرات بلندمدتی را ایجاد می‌کند. در نهایت این 
تغییرات می‌تواند به تجزیه‌و‌تحلیل بانکداری و تجارت بازارهای سرمایه در قاره با مفاهیم پیش‌بینی‌نشده 

منجر شود.
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  مدیریت فناوری
برای کمک بــه چابکی بانک‌ها، مدیران ارشــد فناوری 
اطلاعات بانک باید پورتفولیوي دارایی‌های فناوری‌شان را 
مدیریت کنند تا فعالیت‌هایی را برجسته کنند که حقیقتا 
بانک را متمایز می‌کنند. تلاش‌های بیرونی‌سازی باید بر 

بهره‌وری هزینه‌بر عملکردهای عام متمرکز باشد.
مدیریت منابع فناوری در اکثر بانک‌ها به چالشــی بزرگ تبدیل 
شده است؛ زیرا اکثر سیستم‌ها، پلتفرم‌ها، نرم‌افزارها و ابزارها روی 
زیرساختی قدیمی ساخته شده‌اند که حفظ و نگهداری آن به منابع 
و ســرمایه زیادی نیاز دارد. از این رو، واضح است که مدرن‌کردن 
زیرساخت عملیاتی مرکزی اولویت بالایی دارد. تقریبا یک‌چهارم 
 Ovum ICT 2016 از بانکــداران جهانی در نظرســنجی ســال
Enterprise Insights، مدرن‌ســازی را به‌عنوان مهم‌ترین روند 

فناوری اطلاعات انتخاب کردند.
برای تغییر نظام بانکی، مدیران ارشد فناوری اطلاعات باید اطمینان 
حاصل کنند که راه‌حل‌های مختلف متعلق به چند فروشــنده، 
یکپارچه می‌شوند تا بیشترین ارزش خلق شود و همزمان تحول 
داخلی را به حداقل برسانند. برای عملی‌کردن این شرایط، بودجه 
فناوری بانک‌ها به احتمال زیاد همچنــان افزایش خواهد یافت؛ 
پژوهش گارتنر نشان می‌دهد در ســال 2018 صنعت بانکداری 
جهانی 519 میلیارد دلار بــرای فناوری اطلاعات هزینه می‌کند؛ 
رقمی که حاکی از افزایش 4. 1 درصدی نسبت به سال 2017 است.

 معمولا خود پول کافی نیست. بانک‌ها برای ساده و مدرن‌کردن و 
ایجاد چابکی در فناوری باید سه سوال مهم از خود بپرسند:

1-  چگونه می‌توان پورتفولیوی دارایی‌های فناوری را مدیریت کرد 
تا بیشترین تاثیر را برای کسب‌وکارها داشته باشد؟

2-  سطح مناســب و نوع برونی‌ســازی فناوری )یعنی استفاده 
از طرف‌های سوم برای طراحی، توســعه و مدیریت راه‌حل‌های 

فناوری( چیست؟
3- چگونه می‌توانند منابع توسعه را به سمت فعالیت‌هایی هدایت 

کنند که حقیقتا باعث ایجاد تمایز رقابتی شود؟
خوشبختانه، تعدد فروشــندگان و پلتفرم‌های فناوری و به بلوغ 
رسیدن راه‌حل‌های ابری، برونی‌سازی فناوری را ممکن‌تر ساخته 
‌است. البته برونی‌سازی فناوری برای بانک‌ها مفهوم تازه‌ای نیست، اما 
برای اطمینان از حفظ توان رقابت یک نهاد در بازار، اغلب به افزایش 
قابل توجه برونی‌سازی نیاز است. تیم‌های فناوری بانک‌ها می‌توانند 
نقشی کلیدی در تدارک این مدل جدید برونی‌سازی بازی کرده و 

از تاثیر بالای این تلاش‌ها روی کسب‌وکار اطمینان حاصل کنند.
البته برونی‌ســازی پاســخ تمام فعالیت‌های هســته‌ای نیست. 
فعالیت‌هایی مانند اطمینان از پیــروی از قوانین و آيین‌نامه‌ها و 
مدیریت ریسک وجود دارد که معمولا به‌صورت داخلی انجام شده 

و پشتیبانی فناوری داخلی از آنها حیاتی است.
خدمات مدیریت‌شده برای فعالیت‌های حیاتی که نیازمند نیروهای 
تخصصی فنی بوده، اما تمایز رقابتی محدودی برای شرکت فراهم 
می‌کنند، یکی از مثال‌های مناســب برای برونی‌سازی هستند. 

به‌علاوه، ارائه‌دهنــدگان بیرونی خدمــات می‌توانند فرایندهای 
اطمینان از پیروی از قوانین و آيین‌نامه‌ها را، با هدف حذف ساعت‌ها 
نیروی‌ کار فردی، خودکار کنند. با این‌ حال آخرین تحلیل و گزارش 
توسط کارمندان بانک صورت می‌گیرد تا پاسخگویی به قانون‌گذار 

حفظ شود.
راهبرد بیرونی‌ســازی معمولا به معنی انضباط بیشتر در انتخاب 
شرکت‌های فناوری، با تاکید بیشتر بر دارایی نرم‌افزاری باکیفیت و 
تخصص کسب‌وکار )مثلا در سرویس رهنی در مقابل پردازش تقاضا 
 ـسپرده( است. سازمان‌های دارای چند کسب‌وکار احتمالا   ـحساب 
مدل قطبي و اقماری )با طیف گسترده‌ای از روابط بین شخص‌های 
ثالث( به همراه روش‌های مناسب برای عقد قرارداد، مدیریت ریسک 

و نظارت را ترجیح مي‌دهند.
بیرونی‌سازی همچنین می‌تواند با متقاعدکردن افراد اثرگذار، تغییر 
پلتفرم، ریفکتور کردن یا بازنویسی کد و ایجاد امکان مهاجرت به 

بستر ابری، نقشی محوری در مدرن‌سازی کاربرد ایفا کند.
انتظار داریم سال 2018 یک گام کوچک از یک جهش بزرگ در 
روند حرکت واحدهای فناوری بانک‌ها به سمت متحول کردن خود 
و بازتعریف نقش و ارزش آنها در سازمان باشد. شکستن موانع نهادی 

در برابر چنین تغییراتی می‌تواند یک چالش بزرگ باشد.

کاهش ریسک سایبری
با به‌هم‌پیوستگی بیشتر در اکوسیستم بانکداری، پذیرش 
سریع فناوری‌های جدید و اتکای ادامه‌دار به زیرساخت‌های 
قدیمی که برای دوران دیگری طراحی شده‌اند، پتانسیل 

ریسک سایبری در حال افزایش بوده و هست.

این چالش‌ها اغلب شناخته‌شــده هســتند و ریســک سایبری 
برای مدیران ریســک خدمات مالی دغدغه مهمی است. جلوتر 
بودن از تغییر نیازهای کســب‌وکار و برطــرف کردن تهدیدهای 
نقش‌آفرین‌هایی که بیش از پیش پیشرفته شده‌اند، از مهم‌ترین 
چالش‌های مدیران ارشد است. این سطح از پختگی در نحوه مدیریت 
کنونی ریسک سایبری بسیاری از بانک‌ها نیز منعکس شده است. 
به‌طور خاص، تامین بودجه برای امنیت سایبری همچنان در حال 
افزایش است و همکاری بیشتری بین بانک‌ها، طرف‌های معامله 
و سازمان‌های تنظیمی شکل گرفته اســت؛ این همکاری شامل 
اشتراک‌گذاری اطلاعات و روش‌های برتر نیز می‌شود. همچنین، 
بسیاری از بانک‌ها توانســته‌اند افراد بااســتعداد متخصص را به 

واحدهای امنیت سایبری خود جذب کنند.
با این حال، ریسک سایبری همچنان پیچیده‌تر می‌شود و روش‌های 
آن برای بســیاری از افراد نه کاملا قابل درک و نه قابل پیش‌بینی 
اســت. در نتیجه، برای اطمینان از اینکه ریسک سایبری به‌طور 
پیشگیرانه و نه پس از حادثه در عملیات بانک ادغام شود، هنوز باید 
کارهای زیادی انجام داد. در این زمینه اولین کار ایجاد یک فرهنگ 
مراقبت کافی نیرومند در سطح سازمان و اطمینان از این است که 
در طراحی فرایندها، استراتژی و نوآوری کسب‌وکار؛ امنیت سایبری 
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یکی از ملاحظات کلیدی است.
از آنجایی که تراکنش‌های بانکی بیشتر به کمک فناوری صورت 
می‌گیرد، باید اطمینان حاصل شود که ریسک سایبری کاملا و از 
تمام جهات رسیدگی و مدیریت می‌شــود؛ خواه بررسی سیستم 
قدیمی یا پذیرش فناوری‌های جدید باشد. این تمرکز روی ریسک 
سایبری به‌عنوان عاملی اساســی تقریبا در تمام وجوه کسب‌وکار 
مزایای متعددی دارد. این مزایا شامل قابلیت افزایش سرعت بازاریابی 
و قابلیت افزایش استحکام شرکت‌ها و پاسخگویی‌شان به نیاز‌های 
بازار می‌شود که در واقع همان معنای چابک‌بودن را مي‌دهد. به‌طور 
خلاصه، ریسک سایبری باید عامل اساسی تصمیم‌گیری در تمام 

اقدامات بانک‌ها باشد تا تغییر کرده و چابک شوند.
به‌عنوان مثال، با افزایش روند خودکارسازی از طریق اتوماسیون 
فرایند با کمک ربات )RPA( و فناوری‌های شناختی؛ توسعه پروتکل 
امنیت سایبری در طراحی و نظارت بر این سیستم‌ها اهمیت اساسی 
خواهد داشت. به همین ترتیب، همان‌طور که اینترنت اشیا )مثل 
ساعت‌های هوشمند و دستگاه‌های هوش مصنوعی( خواه‌نا‌خواه 
روی بانکداری اثر می‌گذارد، ریسک سایبری باید در هر تصمیمی یک 
مولفه غالب باشد. رابط‌های برنامه کاربردی آزاد )APIs( مثال دیگری 

از آسیب‌پذیری سایبری هستند که به توجه ویژه‌ای نیاز دارد.
 بانک‌ها می‌توانند با فراتر رفتن از الزامــات ایالتی و فدرال و ایجاد 
سیستم‌های مدیریت ریسک مستحکم، در زمینه پیروی از مقررات 

پیشرو باشند.

 فین‌تک‌ها و شرکت‌های بزرگ فناوری
 فین‌تک‌ها با تمرکز بیشــتر بر تجربه مشتری، همچنان 
پیشــگام‌های نوآوری در صنعت بانکداری هســتند. 
چند گزینه روبه‌روی بانک‌ها قــرار دارد؛ کپی‌برداری از 
آنچه فین‌تک‌ها انجام می‌دهند، واکنش نشــان‌دادن به 
راه‌حل‌هایی که به همان اندازه نوآور هستند، همزیستی 
بیشتر و رقابت‌پذیری کمتر یا دنبال‌کردن تلفیقی از این 
استراتژی‌ها که با قابلیت‌های منحصربه‌فرد و جایگاه‌شان 

در بازار همخوانی دارد.

هرچند نمی‌توان انکار کرد که فین‌تک‌ها اثر قابل توجهی بر صنعت 
بانکداری گذاشته‌اند، اما بسیاری از افراد این مطلب را تایید می‌کنند 
که »آنها نتوانسته‌اند در چشم‌انداز رقابتی تحولی ایجاد کنند«. به 
‌نظر می‌رسد هنوز زود است که به فین‌تک‌ها و دیگر نقش‌آفرین‌های 
غیربانکی از دیدگاه واسطه‌زدایی نگاه کنیم. شرکت‌های قدیمی 
به‌واسطه سه عامل که به نفع آنها عمل می‌کند، احتمالا همچنان 

رهبری بازار را حفظ خواهند کرد:
1- موانع رگولاتوری ورود به بازار؛

2- لختی ذاتی مشتریان در برابر تغییر؛
3- ســرمایه مورد نیاز برای جذب، مشــارکت یا کپی‌برداری از 

فین‌تک‌ها.
با این وجود، باید پذیرفت که بســیاری از فین‌تک‌ها راه‌حل‌های 

خلاقانه‌ای را خلق کرده‌اند. این راه‌حل‌ها در حال وضع استانداردهای 
جدید و بالاتری برای تجربه کاربر هستند، اما ظاهرا این فین‌تک‌ها و 
دیگر رقبای غیربانکی در فضای بانکداری، منعکس‌کننده تغییر در 

اکوسیستم هستند.
این باور عمومی وجود دارد که شاید غول‌های فناوری به چارترهای 
بانکداری دست پیدا کنند و به تهدیدی در مقابل بانک‌های متصدی 
تبدیل شــوند، اما برآورده‌کردن تبعیت قانونی و وسوســه‌کردن 
مشتری‌ها برای تغییر سرویس‌دهنده خود می‌تواند بسیار دشوار 
باشد. در عوض، احتمالا این شرکت‌ها بیشتر در زمینه خدمت‌رسانی 
و همکاری با بانک‌ها؛ به‌ویژه در حوزه منبع‌یابی داده، تجزیه‌وتحلیل 

داده و فناوری‌های شناختی موفقیت‌آمیز خواهند بود.
یادگیری از فین‌تک‌ها و شــرکت‌های فناوری می‌تواند به بانک‌ها 
کمک کند در بنچ‌مارکینگ رقابتی خود تجدیدنظر کنند. با ورود 
فین‌تک‌ها و نقش‌آفرین‌هــای غیربانکی بــه حوزه‌های مختلف 
کسب‌وکار )وام‌دهی، پرداخت، معامله و مدیریت ثروت( ممکن است 
بانک‌های قدیمی با شرکت‌هایی مشارکت کنند که از نظر آنها در 
زمینه قابلیت‌ها و راه‌حل‌ها‌ بهترین هستند. این دیدگاه توسعه‌یافته 
به رقابت می‌تواند آســیب‌پذیری آنهــا را در برابر تهدیدهای آتی 
کاهش دهد. بانک‌ها برای رسیدن به این هدف می‌توانند با تفکیک 
اثر فین‌تک‌ها بر کارکردهای مختلف کسب‌وکار از جمله عملیات، 
تامین مالی و بازاریابی، یک رویکرد تازه را به فین‌تک‌ها توسعه دهند. 
واکاوی رابط‌های برنامه‌نویسی کاربردی باز نیز می‌تواند مهم باشد، 
زیرا بانکداری باز سرعت یکپارچه‌سازی با اکوسیستم پرتحول مبتنی 
بر فین‌تک را افزایش می‌دهد. نتیجه جانبی بســیار مهم همه این 
تلاش‌ها این است که بانک‌های قدیمی در توسعه راه‌حل‌های مورد 

نیاز و دلخواه مشتری‌های موجود و بالقوه ماهرتر می‌شوند.

 تفکر جدید در مورد نیروی کار
بانک‌ها باید در نظر داشته باشند که استراتژی نیروی کار 
خود را با توجه به اینکه چگونه کار تکامل می‌یابد و با افزایش 

خودکارسازی و تنوع بیشتر در نیروی کار بازنگری کنند.

شکی نیست که خودکارسازی به‌ســرعت در حال تغییردادن کار 
است و پیشرفت در فناوری‌هایی مثل محاسبات کوانتومی احتمالا 
این تغییر را تسریع می‌کند. شاید طبیعی به نظر برسد که در واکنش 
به روند اجتناب‌ناپذیر خودکار شدن جهان، در مورد اثر این روال روی 
شغل‌های انسان‌ها صحبت کنیم، ولی تلاش برای کاهش »اضطراب 
ناشی از خودکارسازی« به هیچ‌وجه مساله جدیدی در بانکداری 
نیست. به‌عنوان مثال، ظهور دستگاه‌های خود‌پرداز به بانک‌ها اجازه 
داد که کارمندان خود را از فعالیت‌های پردازش تراکنش به سمت 

فروش و نقش‌های مشاوره‌ای سوق دهند.
علاوه بر این، انتظار می‌رود که نیروی کار آینده نســبت به امروز 
متنوع‌تر باشــد. نیروی کار آینده علاوه بر کارمندان و پیمانکاران، 
احتمالا شامل این دسته‌ها خواهد بود؛ آزادکارانی که با چند بانک 
همکاری می‌کنند، افرادی که با رویکرد هکتان به خلق راه‌حل‌های 
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جدید می‌پردازند و حتــی ربات‌هایی که در کنار انســان‌ها کار 
می‌کنند.

شاید تصور کنیم که بانک‌ها در یک دنیای فناوری‌محور فقط به 
استعداد فنی نیاز دارند، اما نادیده‌گرفتن ارزش مهارت‌های ماندگار 
انسانی کوته‌فکرانه خواهد بود. بانک‌ها باید همچنان با برنامه‌ریزی 
بهتری ارزش‌های کارمندان را به‌عنوان بخشی از مسئولیت اجتماعی 
شرکتی )CSR( و تلاش‌های حاکمیتی، اجتماعی و محیطی با 

سازمان تطبیق دهند.
این باور عمومــی وجود دارد که شــاید غول‌هــای فناوری به 
چارترهای بانکداری دســت پیدا کنند و بــه تهدیدی در مقابل 
بانک‌های متصدی تبدیل شوند، اما برآورده‌کردن تبعیت قانونی 
و وسوسه‌کردن مشــتری‌ها برای تغییر ســرویس‌دهنده خود 
می‌تواند بسیار دشــوار باشــد. در عوض، احتمالا این شرکت‌ها 
بیشتر در زمینه خدمت‌رســانی و همکاری با بانک‌ها؛ به‌ویژه در 
حوزه منبع‌یابی داده، تجزیه‌وتحلیل داده و فناوری‌های شناختی 
موفقیت‌آمیز خواهند بود. یادگیری از فین‌تک‌ها و شرکت‌های 
فناوری می‌تواند به بانک‌ها کمک کند در بنچ‌مارکینگ رقابتی 
خود تجدیدنظر کنند. بــا ورود فین‌تک‌هــا و نقش‌آفرین‌های 
غیربانکی به حوزه‌های مختلف کسب‌وکار )وام‌دهی، پرداخت، 
معاملــه و مدیریت ثروت( ممکن اســت بانک‌هــای قدیمی با 
شرکت‌هایی مشــارکت کنند که از نظر آنها در زمینه قابلیت‌ها 
و راه‌حل‌ها‌ بهترین هســتند. این دیدگاه توسعه‌یافته به رقابت 
می‌تواند آســیب‌پذیری آنها را در برابــر تهدیدهای آتی کاهش 
دهد. بانک‌ها برای رســیدن به این هدف می‌توانند با تفکیک اثر 
فین‌تک‌ها بر کارکردهای مختلف کسب‌وکار از جمله عملیات، 
تامین مالی و بازاریابی، یک رویکرد تازه را به فین‌تک‌ها توســعه 
دهند. واکاوی رابط‌های برنامه‌نویسی کاربردی باز نیز می‌تواند 
مهم باشد، زیرا بانکداری باز سرعت یکپارچه‌سازی با اکوسیستم 
پرتحول مبتنی بر فین‌تک را افزایش می‌دهد. نتیجه جانبی بسیار 
مهم همه این تلاش‌ها این است که بانک‌های قدیمی در توسعه 
راه‌حل‌های مورد نیاز و دلخواه مشتری‌های موجود و بالقوه ماهرتر 

می‌شوند.

 تفکر جدید در مورد نیروی کار
بانک‌ها باید در نظر داشته باشند که استراتژی نیروی کار 
خود را با توجه به اینکه چگونه کار تکامل می‌یابد و با افزایش 

خودکارسازی و تنوع بیشتر در نیروی کار بازنگری کنند.

شکی نیست که خودکارسازی به‌سرعت در حال تغییردادن کار 
است و پیشرفت در فناوری‌هایی مثل محاسبات کوانتومی احتمالا 

این تغییر را تسریع می‌کند. شاید طبیعی به نظر برسد که در واکنش 
به روند اجتناب‌ناپذیر خودکار شدن جهان، در مورد اثر این روال روی 
شغل‌های انسان‌ها صحبت کنیم، ولی تلاش برای کاهش »اضطراب 
ناشی از خودکارسازی« به هیچ‌وجه مساله جدیدی در بانکداری 
نیست. به‌عنوان مثال، ظهور دستگاه‌های خود‌پرداز به بانک‌ها اجازه 
داد که کارمندان خود را از فعالیت‌های پردازش تراکنش به سمت 

فروش و نقش‌های مشاوره‌ای سوق دهند.
علاوه بر این، انتظار می‌رود که نیروی کار آینده نســبت به امروز 
متنوع‌تر باشد. نیروی کار آینده علاوه بر کارمندان و پیمانکاران، 
احتمالا شامل این دسته‌ها خواهد بود؛ آزادکارانی که با چند بانک 
همکاری می‌کنند، افرادی که با رویکرد هکتان به خلق راه‌حل‌های 
جدید می‌پردازند و حتــی ربات‌هایی که در کنار انســان‌ها کار 

می‌کنند.
شاید تصور کنیم که بانک‌ها در یک دنیای فناوری‌محور فقط به 
استعداد فنی نیاز دارند، اما نادیده‌گرفتن ارزش مهارت‌های ماندگار 
انسانی کوته‌فکرانه خواهد بود. بانک‌ها باید همچنان با برنامه‌ریزی 
بهتری ارزش‌های کارمندان را به‌عنوان بخشی از مسئولیت اجتماعی 
شرکتی )CSR( و تلاش‌های حاکمیتی، اجتماعی و محیطی با 

سازمان تطبیق دهند.

اما نهادها تا چه اندازه برای این تحول آماده هستند؟ تاکنون فقط 17 
درصد از مدیران جهانی همه صنایع در پاسخ به نظرسنجی روندهای 
سرمایه انسانی دیلویت اعلام کرده‌اند که آمادگی لازم برای مدیریت 

این نیروی کار متنوع را خواهند داشت.
طبق گفته نشریه MIT Sloan و پژوهش دیجیتال شرکت دیلویت 
)شکل 4(، بانکداران باید مهارت‌های خود را ارتقا بدهند تا به‌طور 
موثرتری در محیط دیجیتال کار کنند. یک مثال جهانی در این 
رابطه، DBS؛ بانک سنگاپور اســت که 20 میلیون دلار سنگاپور 
سرمایه‌گذاری کرده تا از طریق یک پلتفرم یادگیری الکترونیکی 
مبتنی بر هوش مصنوعی )AI(، برنامه درسی فشرده و ارائه محتوای 
منســجم؛ به نیروی کار موجود در زمینه بانکــداری دیجیتال و 

فناوری‌های نوظهور آموزش دهد.
 بانک‌ها به‌عنوان بخشی از این تحول باید کارمندان موجود خود 
را به سمت همکاری بیشتر سوق دهند و تجربه‌هایی یکپارچه 
)از زمان استخدام تا بازنشستگی( برای آنها ایجاد کنند؛ مشابه 
همان تجربه‌هایی که کارمندان برای مشتری‌های بانک به‌وجود 
می‌آورند. این نوع تجربه نیروی کار باید طوری طراحی شود که 
بین کار و زندگی تعادل برقرار کند، مسیر شغلی هدفمندی ایجاد 

کند و البته با محیط دیجیتال همخوانی داشته باشد.

60% 56% 78%

شکل 4: نیاز برای یادگیری مهارت و استعداد بانکداری

مدیران بانکی موافق این 
هستند که به دلیل روندهای 
کسب‌وکاری دیجیتال، نوع 
کار آنها طی سه تا پنج سال 
آینده به طرز چشمگیری 

تغییر خواهد کرد

مدیران بانکی به سمت 
پروژه‌هایی می‌روند که نیاز 

به یادگیری مهارت‌های 
جدید است

مدیران بانکی می‌گویند که 
سازمانشان در حال توسعه 

استعدادهای دیجیتال است و 
با کار کردن روی فرصت‌های 
موجود در سراسر سازمان و 

کسب تجربه، در حال یادگیری 
مداوم هستند

وبنابراین

منبع: مطالعات جهانی دیجیتال دیلویت و مجله مدیریت اسلون MIT: مرکز دیلویت برای تجزیه‌وتحلیل سرویس‌های مالی
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درباره شــش موضوعی که بانک‌ها باید در رابطه با استراتژی‌ها 
و تفکر پیرامون رشــد پایدار بلندمدت در نظر بگیرند، صحبت 
کردیم؛ کاری که بلندمدت محسوب می‌شود و می‌دانیم که این 
صنعت هنوز بسیار نوپاست. یکی از راه‌های پرداختن به چگونگی 
اجرای این موضوعات بلندمدت طی 12 تا 18 ماه آتی بررسی آنها 

بر اساس پنج مسیر کسب‌وکار گسترده است.
در ســطح بالا، بانکداری بازرگانی و خرده‌فروشی باید با سرعت 
مناســب به رشــد خود ادامه دهند، اما مشــکل اصلی سازگار 
شــدن با دنیای مشــتری‌محور متمرکز بر موبایل است که در 
آن خودکارسازی ســیر صعودی دارد. بیشــترین تغییر را در 
کسب‌وکارهای بازار سرمایه و پرداخت شاهد خواهیم بود؛ بدین 
ترتیب که بازار پرداختی‌ها با اختلال بی‌سابقه‌ای مواجه می‌شود 
و بازار سرمایه دستخوش تغییر اساسی در پرداخت رقابتی خواهد 
شد. از سوی دیگر، این مدیریت ثروت است که باید با روند مداوم 

دموکراتیک‌سازی توصیه مالی به تکامل برسد.

 بانکداری خرد؛ انتقال به یک موسسه موبایل‌محور 
و دیجیتالی

بانک‌ها باید روی حرکت به سمت یک دنیای موبایل‌محور 
با هدف تغییر جهت استراتژی‌ها، پورتفولیوهای محصول 

و مدل‌های تحویل سرمایه‌گذاری کنند.

ایالات‌متحده پس‌از یک دهــه، اکنون در آســتانه اولین دوره 
افزایش نرخ سود قرار گرفته است. با قوت گرفتن رشد اقتصادی، 
نشانه‌های تنگنای پولی در انگلســتان و اروپا نیز دیده می‌شود. 
بانک‌هایــی که از طریــق تجزیه‌وتحلیل داده‌هــای پیچیده با 
موفقیت مشتریان را هدف قرار می‌دهند و محصولات پیشنهادی 
متقاعدکننده و تجربیات دیجیتالی قوی ارائه می‌کنند، می‌توانند 
مزایای مالی به دست آورند و شــاهد این باشند که هزینه‌های 
سپرده‌هایشــان با سرعت کمتری رشــد ‌کند. این هدف‌گیری 

می‌تواند مهم باشد، زیرا قوانین نقدینگی پس‌از بحران، به‌خصوص 
نسبت شمول نقدینگی، می‌تواند به جنگ‌ قیمت‌ برای افزایش 

سپرده‌های خرد منجر شود.
فشار قیمت‌گذاری سپرده‌ها، همان‌طور که اکنون در حساب‌های 
مشتریان متمول‌تر دیده می‌شــود، می‌تواند رشد سود خالص 
بهره )NIM( را محــدود کند؛ باد مخالفی که حتــی با افزایش 
شــیب منحنی بازدهی در ادامه چرخه افزایش سود آمریکا، باز 
هم چالش‌برانگیز خواهد بود. با این حال، زیرســاخت‌های قوی 
سپرده‌های خرد که با پیشــنهادهای دیجیتالی عالی و توانایی 
به‌دست آوردن سپرده‌های جدید مرتبط است، احتمالا توانایی 
بهتری برای حفظ سود خواهند داشت. انعطاف‌پذیری حاصل از 
این شرایط در انتخاب و قیمت‌گذاری اعتبار، احتمالا به‌واسطه 
چرخه اعتبار، باعث بهبود کیفیت دارایی جایگاه ویژه ســرمایه 

می‌شود.
 این شرایط برای گسترش نفوذ کانال همراه مهم است. به‌عبارتی، 
شعبه‌هایی که قبلا نقطه کانونی تجربه بانکی بودند، به‌سرعت در 
حال از دست دادن جایگاه خود هستند. به ‌این ‌ترتیب، می‌توان به 
سطح تعاملی دست یافت که از تعامل بانکداری آنلاین هم فراتر 
می‌رود )شکل 5 را ببینید(. با توجه به مطالعه اخیر ديلويت، نقش 
تلفن همراه نیز در فرایندهای حیاتی چرخه عمر مشتری در حال 
پررنگ‌شدن است و در میان جمعیت‌های مهم، احتمال بیشتری 
دارد که متولــدان دهه‌هاي 60 تا 80 و مشــتریان همراه‌بانک 

خواستار بهبود تجربه افتتاح حساب باشند.
 با این حال، کوته‌بینی است که موبایل را تنها به‌عنوان یک کانال 
عادی در نظر بگیریم. فناوری تلفن همــراه نه‌تنها ابزاری برای 
بهبود تجربه مشتری است، بلکه می‌تواند بهره‌وری سایر کانال‌ها 
را نيز افزایش دهد )شکل 5 را ببینید(. برای مثال، بانک اومپکوا 
در حال آزمایش نمونه اولیه نرم‌افزاری اســت که به نمایندگان 
درون‌شعبه اجازه می‌دهد تا در کانال‌های دیجیتالی نیز به‌عنوان 

بانکداران شخصی خدمات‌شان را ارائه کنند.

دیدگاه کوتاه‌مدت برای هدف بلند‌مدت
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شکل 5: موبایل در مرکز تجربه مشتری

مدل بانکداری گذشته

مدل بانکداری آینده

شعبه بانک

مرکز تماس

شعبه بانک

موبایل

آنلاین

مرکز تماس ایمیل

ای‌پی‌آی‌های باز

آنلاین موبایل ایمیل

منبع: مرکز دیلیون برای سرویس‌های مالی
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 وجود یک پیشنهاد موبایل قدرتمند می‌تواند باعث شود مشتری 
نیز در پیروی از مســائل قانونی با بانک همکاری کند. بانک‌ها 
می‌توانند با ارائه پاداش یا تخفیف به مشتریان انگیزه دهند که 
)برای مثال( روی یک اپلیکیشن، رضایت خود برای انجام‌شدن 
یک تراکنش اعلام یا اطلاعات‌شان را تایید کنند تا سرعت انجام 
امور مربوط به پیروی از قوانین افزایش یافته و هزینه‌ها کاهش 
یابند. راستی‌آزمایی هویت مشتری با فناوری تشخیص چهره، 
کاربرد دیگری است که می‌تواند تجربه مشتری را بهبود بخشیده 

و هزینه‌های پذیرش سازمانی را کاهش دهد.
 اینجا نیز پرسش این اســت که چگونه؟ به‌طور خاص، به ‌نظر 
می‌رسد بانک‌های آمریکایی در اتخاذ مدل‌های موبایل‌محور و 
چابک، عقب مانده‌اند، اما اگر تلاش‌هایشــان را برای بازسازی 
نهادهای خود با محور دیجیتال دو برابر کنند، می‌توانند جهشی 

تحول‌آفرین داشته باشــند )شــکل 6 را ببینید(. به ‌نظر 
می‌رسد در اروپا و آسیا، شرکت‌های قدیمی بانکداری 

خرد بسیار پیشگام‌ترند و در حال ایجاد مدل‌های 
کسب‌وکاری هســتند که به‌طور اساسی 

متفاوت‌اند و حتی ممکن است بخشی از 
بازار کسب‌وکارهای موجود خودشان 

را مال خود کنند. به ‌نظر می‌رسد 
تنظیم مقررات نقش مهمی در 

ایجاد این تغییر ایفا می‌کند، 
PSD2 در اروپــا و به‌ویژه 
استاندارد بانکداری باز در 
بریتانیا، قوانین دسترسی 
به اطلاعات مشتری و 
اســتفاده از آنهــا را 
متحول کرده و از موانع 

ورود نیز کاسته است. این تغییرات باعث شده بانک‌ها و فین‌تک‌ها 
نیز نحوه استفاده از داده‌ها برای تصور مجدد تجربه‌های مشتری 
در یک اکوسیستم دیجیتال به‌هم‌پیوسته را دوباره ارزیابی کنند.

 تلفیق مقررات تنظیمــی، فناوری و اســتراتژی‌های ترازنامه 
در این تحول دیجیتال اهمیت دارنــد. نهادها در حال انتخاب 
گزینه‌های استراتژیک ظاهرا غافلگیرکننده برای سازگار شدن 
با این تغییرات هستند. یکی از نمونه‌ها در این زمینه بانک‌های 
سرمایه‌گذاری )مثل گلدمن ساکس( هستند که فرانچایزهای 

دیجیتال‌محور بانکداری خرد ایجاد می‌کنند.
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شکل 6: بازسازی ساختارهای نهادی روی دیجیتال

بازسازی ساختارهای نهادی

اتوماسیون

افزایش 
اثربخشی کارمند

دریافت / تعامل با 
مشتریان

تبدیل مشتریان 
به عامل انطباق

تعامل با فین‌تک‌ها 
و دیگر بازیگران 

روی پلتفرم از طریق 
ای‌پی‌آی‌های باز

هوش مصنوعی چابکی

دیجیتالمتصل به

منبع: مرکز دیلویت برای سرویس‌های مالی
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 بانکداری شرکتی؛ اولویت دادن به تجربه 
مشتری، فناوری و هدف‌گیری بازارها

 در سال 2018، واحدهای بانکداری شرکتی به احتمال 
زیاد رشــد در بازارهای منتخب را هدف قرار می‌دهند 
و در زمینه فناوری سرمایه‌گذاری‌هایی انجام می‌دهند 
که تجربه مشتری را بهبود می‌بخشد و عملیات را ساده 

می‌کند.

 در دوره‌های اخیر، وام‌دهی تجاری و صنعتی در کشــورهای 
مختلف جهان، شرایط متفاوتی داشته است؛ به گونه‌ای که نرخ 
وام‌های ناموفق در اروپا به‌شدت افزایش داشته و به همین دلیل 
احتیاط در این زمینه بیشتر شده است؛ در حالی ‌که در چین آمار 
بالای وام‌های ناموفق کاهش یافته است، زیرا مسئولان بانک‌ها 
را ملزم به بهبود ترازنامه‌های خود می‌کنند. در ایالات متحده، با 
وجود کم‌بودن درخواست وام، افزایش نرخ سود به نفع وام‌دهی 
تجاری و صنعتی بوده است.  با این حال، افزایش نرخ سپرده‌های 
شرکتی در ایالات متحده روی حاشیه ســود خالص وام‌دهی 
تجاری و صنعتی تاثیــر می‌گذارد. کســادی وام‌دهی املاک 
تجاری می‌تواند حاشیه ســود را کاهش بیشتري دهد، هرچند 
پیشنهادهای تنظیمی برای ساده‌کردن قوانین وام‌های مسکن 
در بانک‌های کوچک و منطقه‌ای می‌توانند باعث افزایش رشد 
وام‌دهی شوند.  در سال 2018، این کار عاقلانه است که توسعه 
وام را از روی احتیاط، در بازار رو‌به‌رشد، هدف قرار داده تا درآمد 
پیش‌بینی‌شده در عرض 12 ماه آینده شش درصد افزایش یابد. 

در ایالات ‌متحده، جی‌پی مورگان چیس در حال حاضر این فرصت 
را به دســت‌آورده و وام‌دهی در بازار رو‌به‌رشد را محور استراتژی 
رشد خود قرار داده است. به‌طور مشابه، بانک ملی استرالیا اعلام 
کرده که طول قراردادها و فرایندها را به یک‌سوم برای مشتریان 

کسب‌وکارهای کوچک کاهش خواهد داد.
 چشم‌انداز درآمد غیربهره‌ای نیز حاکی از رشد ناهمسان است. 
بهبود رشــد اقتصادی در ایــالات متحده، اروپــا، خاورمیانه و 
آفریقا موجب تقویت بانکداری تجاری و تراکنشی و درآمدهای 
پرداخت‌های بین‌المللی خواهد شد )شــکل 7 را ببینید(. با این 
حال، ریسک حاصل از واکنش‌های منفی به جهانی‌شدن، می‌تواند 
روی مواردی مثل حجم جریان تجاری و پرداخت‌‌های بین‌المللی 
تاثیر بگذارد. پس از چند ســال پررونق که منجــر به بالا ماندن 
حجم توافق‌های اکتساب و ادغام شده است و عبور انتشار اوراق 
مشارکت از مرز یک تریلیون دلار در سال 2017، کسب‌وکارهای 
صدور اولیه و مشاوره اکتساب و ادغام می‌توانند در سال 2018 

پایدار شوند )شکل 8(.
 در عین حال، بسیاری از مشتریان شــرکتی، همانند مشتریان 
خرده‌فروشی خواســتار گزینه‌های محصول و خدمت یکپارچه 
و سفارشی با رابط‌های کاربرپسند هســتند. در نتیجه، کارآمد 
کردن عملیات ارتباط با مشــتری می‌تواند اولویتی اساسی در 
سال 2018 باشــد. تقریبا نیمی از بانکدارهای شرکتی جهانی 
که در نظرسنجی سال Ovum ICT Enterprise  2016 شرکت 
کردند، بانکداری موبایل و آنلاین را به‌عنوان اولویت اصلی فناوری 

اطلاعات انتخاب کردند.

شکل 7: عملکرد بانکداری تجاری و تراکنشی و کسب‌وکار سرویس‌های خزانه‌داری )میلیون دلار(
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 به ‌این ‌ترتیب، گروه‌های بانکداری شرکتی باید به تلاش‌هایشان 
جهت دیجیتالی‌شــدن ســرعت ببخشــند، به‌خصــوص در 
کســب‌وکارهایی که هنوز اتکای زیادی بر فعالیت‌های دستی 

و کاغذی دارند.
 اما دیجیتالی‌شــدن بدون بازنگری در فرایندهای کسب‌وکار 
و بهبود آنهــا، می‌تواند نتیجــه معکوس بدهد. بــرای مثال، 
خودکارســازی رباتیک فرایند را در نظر بگیرید که احتمالا در 
سال 2018 با اقبال روبه‌رو خواهد شد، در این حوزه باید اطمینان 
حاصل کرد که به‌جای اســتفاده صرف از یک بــات برای حل 
مشکل، موارد عدم بهره‌وری با تجدیدنظر در نحوه انجام کارها 
برطرف شوند. همچنین انتظار داریم بازار بلاکچین نیز پررونق 
باشد، به‌خصوص در امور مالی معاملات و پرداخت‌های شرکتی 
که به‌طور طبیعی با توانایی بلاکچین برای حذف دوباره‌کاری و 
خطاهای ذاتی این کسب‌وکار وابسته به تراکنش‌های چندطرفه 

 IBM همخوانی دارند. در حال حاضــر، هفت بانک بزرگ اروپا با
شریک شده‌اند تا برای انجام تراکنش‌های بین‌مرزی مشتری‌های 

تجاری کوچک و متوسط‌شان، یک بلاکچین ایجاد کنند.
 پلتفرم‌های فرانت‌اند فناوری‌محور باید بانک‌ها را قادر ســازند 
که با بهره‌وری بیشتری خدمات مبتنی بر کارمزد به مشتری‌ها 
بفروشــند. برای مثــال، بانک‌هایی که داده ذخیــره و تجمیع 
می‌کنند، باید این امکان دسترســی و اســتفاده از این داده‌ها 
در جلســه‌های فروش را برای کارمندهــای بخش فروش خود 
فراهم کنند. این ابزارهای دیجیتال همراه با داده‌های اشتراکی 
کســب‌وکارها می‌توانند به بانکدارهای تــازه‌کار این امکان را 
بدهند که بدون اتکا به روابط بانکدارهای ارشد، به‌طور مستقیم 
با مشتریان کار کنند و همزمان چندین نقش را در ارائه خدمات 
حذف کنند که همه این موارد هزینه‌هــای عملیاتی را کاهش 

می‌دهند.
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 بازارهای سرمایه؛ پذیرش فناوری پیشرو برای 
تمایز رقابتی

 خودکارسازی و هوش مصنوعی بسیاری از محرک‌های 
تمایز رقابتی در بازار سرمایه )چه در ارتباط با مشتری 
و چه در بک‌آفیس( را تغییر می‌دهند و آثار ثانویه روی 
عملیات، استعداد و استراتژی کسب‌وکار ایجاد می‌کنند.

 در سال‌های اخیر، بازارهای سرمایه شاهد فرازونشیب‌های معامله 
کالاها و ارزهای درآمد ثابت )FICC( بوده‌اند. در نتیجه، به‌نظر می‌رسد 
FICC گزینه خوبی برای ارزیابی تحولی باشد که بانک‌ها می‌توانند 

برای سودآورتر و پایاتر کردن کسب‌وکار انجام دهند.
 بسیاری از بانک‌ها به‌دلیل مقررات پس از بحران مالی، هزینه‌های 
عملیاتی بالاتر و روند کاهشی درآمدها؛ سرمایه‌گذاری در FICC را 
کاهش دادند. با این حال، نوآوری فناوری در زمینه فرانت‌آفیس، 
به‌خصوص خودکارســازی شــناختی می‌تواند موجب افزایش 
بهره‌وری و احتمالا پیدایش منابع جدید رشــد شود. در بخش 
پشــتیبانی، این صنعت می‌تواند با تقسیم برابر بالاسری پس از 
معامله میان همه طرفین، با درآمد کمتر و غیرقابل پیش‌بینی 

مقابله کند. به‌علاوه، شــرکت‌هایی که افراد بااستعداد مناسب 
را برای این جهــش تحول‌آفرین دارند، احتمالا ســهم بازار را 
کسب خواهند کرد. وقتی سیاســت پولی در بازارهای جهانی 
سختگیرانه‌تر شود و شاهد بازگشــت نوسان باشیم )هیچ‌گونه 
دلیل تجربی وجود ندارد که نوســان همین‌قدر کم بماند(، فکر 
می‌کنیم بانک‌هایی که قابلیت‌های مناسب را در خود ایجاد کنند 
و گزینه تحمل فشارهای کوتاه‌مدت را انتخاب کنند )شکل 9 را 
ببینید( تا کسب‌وکار FICC را رها نکنند، می‌توانند شاهد نتایج 

بسیار مطلوبی باشند.
 نمونه‌های خودکارسازی هوشــمند برای ایجاد فرانت‌آفیس 
و محصولات جدید ناب‌تر رواج بیشــتری پیدا کرده‌اند. برای 
مثال، گلدمن ســاکس بات‌هــا را برای معاملــه اوراق قرضه 
خرد شرکت‌های ســهامی به ‌کار گرفته تا کارگزاران انسانی 
بتوانند روی کارهای پردرآمدتر تمرکز کنند. هوش مصنوعی 
نیز موجب رونــق نوآوری می‌شــود؛ برای مثال، پیشــنهاد 
»استراتژی انطباقی« UBS که اســتراتژی‌های سفارشی به 
مشــتری‌ها ارائه می‌دهد. بانک‌ها با به‌کارگیــری آنالتیکس 
پیش‌بینــی پیشــرفته روی داده‌های تراکنــش، می‌توانند 

نیازهای مشتری‌ها را بهتر پیش‌بینی کنند.
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 این فناوری‌ها در کنار فناوری‌هــای دیگری مثل بلاکچین در 
حال ایجاد تغییر در میدل‌آفیس و پشــتیبانی هستند. با این 
حال، باید کارهای بیشــتری انجام شــود. ممکن است نیاز به 
فراگیری واقعی خارجی‌سازی )مدیریت زیرساخت و عملیات 
توسط شخص ثالث( وجود داشته باشــد؛ زیرا اداره بسیاری از 
کسب‌وکارهای بازار سرمایه به‌دلیل کاهش اندوخته درآمدی، 
بیش از حد پرهزینه شده اســت. بهره‌گیری از ارائه‌دهنده‌های 
فناوری‌محــور می‌تواند یک راه برای مدیریت ســودآورتر این 

کسب‌وکارها باشد.
 علاوه بر فناوری، تغییر در استعدادهای مورد نیاز نشان‌دهنده 
محرک‌های جدید فرصت کسب‌وکار و جابه‌جایی ریسک است. 
استخدام مدل‌سازهای داده و متخصص‌های ریسک سایبری با 
توانای بالا به یک اولویت تبدیل شده‌اند. تغییر نیازهای مشتری و 
همگرایی بیشتر صنعت اغلب این اقدام را اجتناب‌ناپذیر می‌کند 
که بانک‌ها متخصص‌های صرف صنعت را با متخصص‌های یک 
حوزه تقویــت کنند )برای مثال، یــک متخصص در مدل‌های 
کسب‌وکار پلتفرم که در چندین صنعت به مشتری‌ها خدمات 

ارائه می‌کنــد(.  توانایی بانک‌هــا برای ســبقت‌گرفتن از این 
جریان‌ها، می‌تواند موفقیت و پایداری این مدل‌های کسب‌وکار 
را تعیین کند. حرکت به سمت تبادل الکترونیک محصول‌های 
پرســود مثل معاوضه نرخ بهره و افزایش شــفافیت قیمت‌ها 
به‌واسطه الزامات گزارش‌دهی، می‌تواند به افزایش تاثیر بیرونی 
 MiFID II  17 بر حاشیه سود منجر شود )ستون فرعی صفحه

اشارات تصفیه‌ساز(.
 در پایان، تغییر مداوم قوانین باعث افزایش شدید حجم کارها 
می‌شود. بازنویسی اساسی قانون ولکر می‌تواند تغییرات وسیعی 
در اســتراتژی بانک‌ها و ســاختار بازار به وجود آورد. قوانین 
پیشــنهادی در اتحادیه اروپا مثل ایجاد شرکت‌های هلدینگ 
واسطه برای نهادهای اروپایی مشمول مقررات محتاطانه اتحادیه 
اروپا، می‌تواند منجر به تغییرات قانونی و اجرایی پراهمیتی شود. 
علاوه بر این، برکسیت به ایجاد چالش‌های بزرگ برای بسیاری 
از بانک‌های جهانی ادامه می‌دهد. )ســتون فرعی در صفحه 4 
تحت عنوان »در تقابل با برکسیت، بانک‌ها آماده حداکثر تغییر 

می‌شوند«(.

شکل 10: عملکرد صاحبان سهام
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 پرداخت؛ تصمیمات صحیح استراتژیک
 شــرکت‌هایی که در حال حاضر خدمات پرداخت ارائه 
می‌دهند، باید تصمیمات سختی بگیرند؛ آنها باید ببینند 
که آیا ارائه‌دهنده همه‌جانبه راه‌حل‌های سنتی، دیجیتالی 
و بدون دردسر باشند یا برخی از روش‌های پرداخت را به 
حوزه انحصاری فین‌تک‌ها و دیگر فعالان نوظهور واگذار 

کنند.

 پویایی‌ رقابتــی در صنعت پرداخت بین متصدیــان آن و دیگر 
ارائه‌دهندگان خدمات پرداخت دیجیتالی جایگزین، همچنان 
در حال شــدت‌گرفتن اســت. چالش بزرگی که متصدیان در 
چشــم‌انداز متغیر پرداخت با آن روبه‌رو می‌شــوند، این است 
که چگونه همزمان با پیدا کردن جریان‌هــای جدید درآمدی، 
همچنان برای مشتریان‌شان مفید باشند، به‌خصوص چون منافع 
حاصل از مدیریت »شناور« با پرداخت‌های سریع‌تر دیجیتالی 

کاهش می‌یابند.
 در ایالات متحده، فراخوان »کارگروه پرداخت سریع‌تر« و آغاز 
به کار »زل« )یک راه‌حل پرداخت همتابه‌همتا با مشارکت چند 
بانک عمده آمریکایی( نقطه‌عطفی برای رســیدن این کشــور 
به سایر قسمت‌های جهان به حســاب می‌آید و به مشتری‌های 

آمریکایی سود می‌رساند.
 در اروپــا، اعمــال PSD2 می‌توانــد بانک‌هــا را وادار کند که 
‌APهای خود را برای ارائه‌دهندگان شــخص ثالــث باز کنند و 
این ارائه‌دهندگان را قادر ســازد راه‌حل‌های جدیدی بر اساس 
داده‌های بانک‌ها بسازند. این کار به مشتریان امکان می‌دهد از 
اطلاعات حســاب بانکی در دیگر برنامه‌ها استفاده کنند که این 
باعث می‌شود مالکیت این داده‌ها به مشتری منتقل شود. قوانین 
جدید هزینه تبادل در اروپا، پــس از 18 ماه از آغاز به کارش، دو 
میلیارد یورو درآمد حاصل از هزینه‌های تبادل را کم کرده است 
و با اجباری‌کردن پذیرش تمام کارت‌ها، فروشندگان را مجبور به 
پذیرش کارت‌هایی کرده که شرایط خاصی برای پرداخت هزینه 

تبادل دارند.
 اما این تغییرهــا مانع تلاش‌های شــرکت‌های موجود برای به 
حداکثر رساندن پتانسیل در کسب‌وکارهای سنتی نشده‌ است. 
یک مثال؛ بانک‌های صادرکننده کارت در حال پر کردن بازار با 
محصولات مبتنی بر پاداش هستند؛ طبق گزارش نیلسون، در 
ســال 2016 میزان خرید جهانی کارت‌ها با 8. 5 درصد افزایش 
به 6. 20 تریلیون دلار رسید. بخشی از این رشد ناشی از انطباق 
شرکت‌های موجود با کانال‌های دیجیتال نامرئی مانند اینترنت، 
تلفن همراه و حتی هوش مصنوعی است )مثلا خودروهایی که 

می‌توانند سفارش سوخت ثبت کنند و هزینه آن را بپردازند(.
 مشتریان شرکتی و خرده‌فروشی امروزی گزینه‌های بیشتری 
نیز بــرای پرداخت دیجیتال بــدون کارت دارند کــه از طریق 
نقش‌آفرینان چابک حوزه تجارت الکترونیک و فین‌تک‌ها ارائه 
می‌شوند. شرکت‌های سرمایه‌گذاری فقط در سال 2017، حدود 
5. 2 میلیارد دلار سرمایه به فین‌تک‌های پرداختی تزریق کرده‌اند 
که چیزی حــدود 40 درصد از کل ســرمایه‌گذاری فین‌تک در 

صنعت بانکداری است.
 احتمالا نیاز به همــکاری فعالانه با نقش‌آفرینــان دیجیتالی 
جایگزین، به شکل مشارکت یا اکتساب مالکیت، بیشتر از برخورد 
تهدیدآمیز با آنها مفید خواهد بود. به‌عنوان بخشی از این رویکرد، 

متصدیان باید برای معماری باز و رابط‌های باز آماده شوند.
 بانک‌ها چند رویکرد را نسبت به این اکوسیستم در حال تکامل 
اتخاذ کرده‌اند. برای مثال، حــوزه پرداخت‌های همتابه‌همتا را 
در ‌نظر بگیرید کــه در آن، بانک‌ها در حال ایجــاد راه‌حل‌های 
خودشان، شراکت با بانک‌های دیگر )برای مثال، زل( و مشارکت 

در پلتفرم‌های شخص ثالث مانند ونمو هستند.
خرید مالکیت وکالینک توســط مســترکارت نمونه دیگری از 
گسترش یک شرکت قدیمی به خارج از کسب‌وکار مرکزی خود 
است. وانتیو با اکتساب ورلدپی جهت ترکیب قابلیت‌های تکمیلی 
تراکنش‌های داخل فروشــگاه با پردازش پرداخت‌های آنلاین و 

گسترش به بازار اروپا می‌خواهد مقیاس خود را افزایش دهد.
 فروشنده‌ها نیز در حوزه پرداخت نسبتا فعال شده‌اند. آنها در حال 
گسترش گزینه‌های پرداخت هستند تا اشتیاق مشتری را افزایش 
دهند. برخی از این فروشــنده‌ها در حال حذف واسطه‌ها با یک 
راه‌حل پرداخت دیجیتال افقی )برای مثال، آمازون‌پی( هستند.

 البته، رشــد ســریع تجارت الکترونیک، کاتالیزگــر همه این 
نوآوری‌ها در زمینه پرداخت اســت، اما همزمان، فروشگاه‌های 
فیزیکی هنوز مشــتری دارند و یک اســتراتژی هوشــمندانه 

بهبودبخش تجربه مشتری باید شامل همه ‌کانال‌ها بشود.
 از آنجایی‌ کــه جریان‌های درآمدی قدیمی ممکن اســت قطع 
بشوند، بانک‌ها می‌توانند روی کسب درآمد از داده نیز متمرکز 
شــوند. بانک‌ها باید روی کلان‌داده و آنالتیکسی سرمایه‌گذاری 
کنند که با داده‌های منحصربه‌فرد آنها همخوانی داشته باشد تا 
با به‌دست آوردن بینش‌های غنی‌تر نسبت به مشتری‌ها نوآوری 
بیشــتری انجام داده و تصمیم‌های بهتری را برای کســب‌وکار 

اتخاذ کنند.
 بازمانده‌های این چشــم‌انداز پرداخت که به‌ســرعت در حال 
تکامل است، احتمالا چابک‌ها و مطلع‌ها هستند یا ممکن است 
دنبال‌کننده‌های سریعی باشــند که می‌توانند از اطلاعاتی که 

MiFID II نیاز به بازبینی 
 بسیاری از بانک‌های دارای عملیات‌های بازارهای سرمایه 
جهانی، به‌ویــژه آنهایی کــه در ایالات ‌متحده هســتند، 
نتوانسته‌اند پیامدهای چشم‌گیر قانون MiFID II در زمینه 
ثبت، گزارش و شــفافیت را به‌‌موقع درک کنند. بسیاری 
از شــرکت‌ها هنوز در تلاش هســتند تا ضرب‌الاجل سوم 
ژانویه 2018، الزامات قانون جدید، را پیاده‌ســازی کنند و 
بسیاری از اقدام‌هایی که تا آن زمان در بسیاری از شرکت‌ها 

پیاده‌سازی خواهد شد، بی‌نظم و ناقص خواهد بود.
 بسیاری از ساختارهای گزارش داده همچنان باید اصلاح 
شوند. فرایندهای مربوط به ارتباط با مشتری، مانند ضبط 
تماس‌های تلفنی یا حصول اطمینــان از اینکه مکالمات 
مشتری وارد مجراهای »غیررسمی« نمی‌شود، به تغییرات 
عملیاتی گســترده‌ای نیاز دارد و در حالی ‌که شرکت‌های 

طرف خریدوفروش، در پاســخ به تفکیــک فعالیت‌های 
تحقیقی از دیگــر خدمات، شــروع به تغییــر مدل‌های 
کسب‌وکارشــان کرده‌انــد، این استانداردســازی مجدد 
می‌تواند پیامدهای گسترده‌ای برای صنعت سرمایه‌گذاری 

داشته باشد.
 مقیاس و عدم‌آمادگی نسبی بســیاری از سازمان‌ها برای 
اجرای MiFID II حاکی از آن است که بخش قابل ‌توجهی 
از سال 2018 ممکن است به بهبود موثر پیروی و ارزیابی 
مجدد مدل‌های کسب‌وکار اختصاص داده شود. حتی همان 
چند سازمانی که توانسته‌اند سریع‌تر الزامات را رعایت کنند، 
احتمالا متوجه خواهند شــد که برای یکپارچه‌سازی این 
الزامات با فرایندهای کسب‌وکار خود و واکنش نشان‌دادن 
به پیامدهای رقابتی آن، باید تلاش‌های بســیار بیشتری 

انجام دهند.
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از اکوسیســتم جمع‌آوری کرده‌اند برای اجرای استراتژی‌هایی 
استفاده کنند که به‌سرعت وارد بازار می‌شوند.

 مدیریــت ثــروت؛ پلتفرم‌های رباتیــک که فراتر از مشــاوره 
سرمایه‌گذاری می‌روند

 با افزایش سرعت حرکت به سمت حساب‌های هزینه‌ای و افزایش 
اهمیت مشــاوره رباتیک برای توزیع و برندســازی، واحدهای 
مدیریت ثروت بانک‌ها باید تمرکز خود روی مشــتری را حفظ 

کنند،
 دسترسی به مشــاوره باکیفیت به شکل بی‌سابقه‌ای دموکرات 
می‌شــود. مشــتری‌های عادی و افرادی که بســیار ثروتمند 
نیستند، می‌توانند از خدماتی استفاده کنند که قبلا فقط برای 
مشــتری‌های دارای ارزش خالص بســیار بالا قابل دسترسی 
بود. به‌عنــوان مثال، پلتفرم دیجیتال مدیریــت ثروت UBS به 
نام SmartWealth می‌تواند به مشــتریانی کــه 15 هزار پوند 

سرمایه‌گذاری می‌کنند، مشاوره بی‌درنگ ارائه دهد.
 استانداردهای سخت‌گیرانه‌تر در زمینه خدمت‌رسانی به مشتری 
در کســب‌وکار مدیریت ثروت به‌عنوان یک نقطه تمایز در حال 
تثبیت بود، اما به‌نظر می‌رسد قانون امانت‌داری وزارت کار به این 
روند در ایالات متحده شتاب بیشتری بخشیده و آن را ساماندهی 
کرده اســت. در بریتانیا قوانین ارائه‌دهندگان سال‌واره مرجع 
راهبرد امور مالی که خرید رقابتی بیشــتر توسط مصرف‌کننده 
را ترویج می‌کنند، به‌طور مشــابه 
به‌‌دنبــال بــالا بردن 
اســتاندارد 

پشتیبانی از مشــتری بوده اســت. تغییراتی که این قوانین در 
زمینه انتقال به مدل‌های مبتنی بر هزینه و توجیه پورتفولیوهای 

محصول آغاز کرده‌اند، در سال 2018 شتاب خواهند گرفت.
 همگن‌سازی محصولات و تغییر پایدار به سوی سرمایه‌گذاری 
منفعلانه می‌توانــد حتی در حالی ‌که درآمــد مطلق همچنان 
روبه‌رشد است، فشار هزینه و حاشیه ســود را افزایش دهد. در 
نتیجه، ممکن است حساب‌های مبتنی بر کمیسیون برای جذب 

دارایی‌ها و رقابت با حساب‌های مبتنی بر هزینه، ارزان‌تر شوند.
 این فشارها احتمالا باعث می‌شــود واحدهای مدیریت ثروت 
بانک‌هــا مجبور بــه برقراری تعــادل بین چند عامل شــوند؛ 

قیمت‌گذاری، پورتفولیوی محصول و توزیع.
 این تغییرات زمانــی روی می‌دهند که مدیریــت ثروت برای 
درآمدهای بانک‌ها بسیار مهم می‌شود و همبستگی تنگاتنگ‌تری 
با پیشــنهادهای ســنتی بانکداری خرد و همچنین برخی از 
محصولات کلیدی بازار سرمایه پیدا می‌کند. در نتیجه، خدمات 
مدیریت ثروت می‌تواند در بخش‌های حیاتی، به‌خصوص میان 

ثروتمندان انبوه، به نقطه اتکاي روابط مشتری تبدیل شود.
 محور این تحول فقط ادامه تقویت فناوری‌های اساسی مشاوره 
دیجیتال نیست؛ بلکه این تحول به‌ســرعت سرمایه‌گذاری در 
مجموعه‌های داده عمیق‌تر و غنی‌تر، الگوریتم‌های یادگیرنده 
برای هدایت فعالیت‌های حیاتی تعامل مستقیم با مشتری مثل 
چت‌بات‌ها یا تصمیم‌گیری سرمایه‌گذاری پیشرفته‌تر و سفارشی 

را گسترش می‌دهد.
 این اقدام‌ها برای دیجیتالی‌شــدن و خودکارسازی همچنین 
می‌توانند به افزایش بهره‌وری مشاوره و استحکام روابط مشتری 
کمک کنند. پلتفرم‌های رباتیک نسل آینده، هوشمند و جامع 
همچنین می‌توانند در توزیع محصولات غیرثروتی مثل وثیقه، 
لوح فشــرده یا کارت اعتباری نیز نقش محوری داشــته 

باشند.
 حتی در حالی ‌که شرکت‌ها قابلیت‌های دیجيتال 
را آزمایش می‌کنند و گسترش می‌دهند، باید در 
جهت تبدیل پلتفرم‌های رباتیک به نمودی 
قدرتمند، ملموس و متمایز از برندشــان 
نیز تلاش کنند؛ چراكه مشتری‌ها ممکن 
است به شکل فزاینده‌ای این تعامل‌های 
دیجیتال را به‌عنوان وجه مشــترک 
اصلی نیازهــای مالی متنــوع خود 

ببینند.
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این گزارش با حمایت شرکت حصین توسط تیم راه پرداخت، ترجمه و بازتولید شده است


