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 چکیده

سوی  است و حرکت به نیز همچون سایر صنایع در جهان شاهد افزایش رقابت در صنعت خود بودهامروزه بانکداری 
های فناورانه، جهت ایجاد مزیت رقابتی، ضرورتی های نوین بانکداری در قالب تحول دیجیتال همسو با پیشرفتشیوه

در حال تغییر  بانکداری دیجیتال سمت بهسنتی از بانکداری  اریبانکد لمد دهد؛نشان می تتحقیقاانکار است. غیرقابل

ها و های انجام شده توسط بانکها و فعالیتکردن کلیه برنامهدیجیتالی»است. بانکداری دیجیتال به معنای 
ها ها و برنامهاین فعالیت گرفت.است که پیش از این تنها در شعب فیزیکی، در اختیار مشتریان قرار می« مالیموسسات
گذاری، برداشت و انتقال پول، مدیریت حساب، مدیریت وام، پرداخت صورتحساب، خدمات حسابداری سپردهشامل: 

ها نسبت به اهمیت انجام وکارها از جمله بانکبیماری کرونا در دنیا، بسیاری از کسب در شرایط بحران شیوع .شوند.می
دورکاری و ارائه خدمات غیرحضوری به مشتریان و گسترش ارتباطات از راه دور جهت کاهش ارتباطات حضوری و 

های مین به روی آوردن به کانالهای تاضرورت ترغیب مشتریان، کارکنان و زنجیرهها و جلوگیری از انتقال انواع بیماری
وری و سودآوری، نیاز به افزایش بهره های اقتصادی وبروز چرخهرسانی واقف کاری و خدمات های جدیددیجیتال و شیوه

های های جدید علاوه بر تحول مدلفناوریو با ورود  دادههای خود سوق ها را به سمت مدیریت بهتر داراییبانک
دهد که بخشی از سهم بازار خدمات ها را شکل میتکوکارهای جدید نیز در حوزه فناوری مالی یا فینبانکداری، کسب

ه منظور استقرار بانکداری دیجیتال در نظام بانکی ایران، وجود یک سیستم کنترل بمالی و بانکی را هدف قرار خواهند داد. 

های کنترلی است. کنترل راهبردی به راهبردی ضروریست زیرا که مشکلات اجرای راهبرد، عموما ناشی از ضعف نظام
که در بطن خود مدیریت تغییر را به همراه دارد که موجب  شودانجام میتدوین و کنترل اجرای راهبرد منظور کنترل 

شود و به مدیران در های لازم نسبت به تغییرات محیط بیرونی میشناخت مفیدی از موضوعات درون سازمان و آگاهی

هدف اصلی این پژوهش ارائه سیستم کنترل راهبردی برای استقرار بانکداری رساند. های بهتر یاری میگیریتصمیم
است. پژوهش از نوع تحقیقات توصیفی همبستگی با راهبرد تحقیق میدانی است. جامعه  دیجیتال در نظام بانکی ایران

نفر از بین  2۵2ن در حوزه بانکداری هستند که به عنوان نمونه تعداد آماری این پژوهش شامل کلیه خبرگان و صاحبنظرا

ساز بیست سوالی پژوهش به عنوان ابزار گردآوری اطلاعات پس از اطمینان از روایی و نفر خبره به پرسشنامه محقق 0۵۵
با رویکرد حداقل مربعات  پایایی آن، پاسخ دادند. تجزیه و تحلیل اطلاعات با استفاده از روش معادلات ساختاری تاییدی

های پژوهش ضمن تایید ضرورت وجود یافته انجام شد. SPSS 26 افزارنرمو  Smart PLS 3.2جزئی و با کمک نرم افزار 
نظام بانکی جهت تحقق هدف استقرار بانکداری به منظور ارزیابی و پایش در و ارائه آن یک سیستم کنترل راهبردی 

باید کنترل راهبردی مناسب بیانگر آن است که به تناسب نوع تدوین و اجرای راهبردی میدیجیتال در نظام بانکی ایران 
های موجود در های محیطی تاثیرگذار بر حوزه بانکداری )نظیر فرصتبانکداری دیجیتال با توجه به فرصت انتخاب شود.
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تواند ضعف موجود در بانکداری کشور المللی( میروندهای اجتماعی، سیاسی، قانونگذاری، اقتصادی و بینتحولات فناوری، 

بانکداری  راهبردنوع بنابراین  )مانند ضعف در فرآیندها، فناوری، دانش، منابع انسانی و محصولات مالی( را بهبود ببخشد
یعنی بنظر  کارانه استهم محافظه «بانکداری آینده و تحول دیجیتالی»نوع اهداف سند  استکارانه دیجیتال محافظه

در  .اندهای موجود در آن تدوین شدهگیری از فرصترسد اهداف سند نیز در جهت رفع نقاط ضعف نظام بانکی با بهرهمی

وهش پس از ارائه سیستم کنترل راهبردی برای استقرار بانکداری دیجیتال در نظام بانکی ایران، وجود نتیجه در این پژ
ارتباط بین گونه کنترل راهبردی )اجرا و تدوین( با گونه )سبک( تدوین راهبردی و تغییرات محیطی به عنوان فرضیه اصلی 

نیز و نیکویی برازش الگوی ارائه شده  تایید شدند اریهای آمشش فرضیه فرعی از طریق انجام آزمون و همچنین پژوهش

 تایید شد. 

 

  .راه بانکداری دیجیتالنقشه ؛تحول دیجیتال؛ کنترل راهبردی؛ بانکداری دیجیتال: هاکلیدواژه
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 مقدمه .1

رشد روزافزون و توسعه فناوری اطلاعات، باعث ایجاد تغییرات عمده در جامعه جهانی شده و امروزه 
ها و ظهور شدن انواع فعالیتدیجیتالی نمایند.دیجیتالی عرضه میهای گوناگون خدمات خود را به شکل سازمان
[، با در 2۱ها در این راستا را ]کارهای جدید در پی آن، نیاز به پاسخ سریع و آگاهی به منظور تغییر فعالیتوکسب

صنعت  [. در12، 11است ]نظر گرفتن تغییر در سلایق مشتریان برای دریافت خدمات غیرحضوری افزایش داده
حال تغییر  ن دریجیتالی شددبه سمت اری بانکدل مدل و تزلزل حادر در جهان سنتی اری بانکده جایگا، اریبانکد

از این رو  شودها میآوری بانکوری و سوداست. بانکداری دیجیتال بعنوان پارادایمی جدید موجب افزایش بهره
از یکی ل، یجیتااری دبانکدل مدزی سادهپیا ی وگیرشکل و نیز ی روزهاوریفناده از ستفاابانکی با م نظانوآفرینی 

ها در بانک ، به منظور همگامی و انطباق با تحولات جدید جهت بقاء[۰]ین صنعت های اصلی فعالان اچالش
 [.22آینده است ]

 های دولتی وزارت بانکی، بیمه و شرکت معاون امور 10۹1در سوم اردیبهشت ماه سال در ایران 
سند بانکداری آینده و تحول دیجیتالی؛ رویکرد سیاستی و چارچوب استقرار بانکداری »اقتصادی و دارایی،  مورا

 بر ؛های دولتی ابلاغ کردتمام بانک هریزی و اجرا برا برای برنامه «دیجیتال مبتنی بر پارادایم اقتصاد هوشمند
های بانک در پروژهها و زیرها، پروژهامل تمام برنامهراه بانکداری دیجیتال، طرحی شاین ابلاغیه نقشهاساس 
ها، فرآیندها، ساختار سازمانی، منابع انسانی، فناوری اطلاعات و های مشتریان، محصولات و خدمات، کانالبخش

ساله معرفی شد که در آن باید اکوسیستم بانکی و مدل  های فیزیکی برای یک دوره زمانی سهزیرساخت
شدن آن ها و نهادهای ذیربط جهت اجراییشک حمایت کلیه بانکنوین بانک طراحی شود که بیکار وکسب

و محیط  هادر دنیا اثرات و پیامدهای بسیاری بر اقتصاد کشور  شیوع ویروس کرونااخیرا  .[22] الزامی است
توسعه خدمات بانکداری که بر لزوم و تسریع تمرکز بر [، 1۱] استکارها ازجمله صنعت بانکداری داشتهوکسب

هدایت . بنابراین برای نمایددیجیتال و گسترش ارائه خدمات غیرحضوری به مشتریان بیش از پیش تاکید می
و پیاده «ایران استقرار بانکداری دیجیتال در نظام بانکی»صحیح و اثربخش چنین تحول بزرگی تحت عنوان 

بر کل جامعه  های مختلف در سراسر جهان کههمگام با بانکها سازی بانکداری دیجیتال در بانکسازی و جاری
راهبردی  0و کنترل 2، اجرا1تدوین. مدیریت راهبردی استگیری از دانش بهرهآثار عمیق و وسیعی دارد، نیاز به 

بلکه  یستی مدیریت راهبردی هستند که رابطه هر یک با دیگری به تنهایی موثر نسه بخش به هم وابسته
در حقیقت کنترل راهبردی به منظور کنترل تدوین [. 1۵، 7] بخشی خواهد بوده آنها موجب اثرترکیب هر س

از  حصول اطمینانو اجرای آن و  راهبردکردن بر هماهنگی میان فرموله[، 7]شود انجام میراهبرد وکنترل اجرای 
یابی به دست[. بنابراین جهت 1۵، 0کند ]است؛ دلالت میهمزمان با جدول زمانی رو به سوی هدف  راهبرداینکه 

تحقق این هدف و استقرار بانکداری دیجیتال وجود یک سیستم کنترل راهبردی و سیستم ارزیابی و پایشی در 
ضمن آنکه خلا پژوهشی موجود در زمینه بانکداری دیجیتال و سیستم کنترل [. ۱است ]نظام بانکی ضروری 

 .نمایاندمیکداری دیجیتال ضرورت و اهمیت انجام این پژوهش را راهبردی در بانکداری و بخصوص بان

 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش .2

ها بانکاست و  بانکداری نیز همچون سایر صنایع در جهان شاهد افزایش رقابت در صنعت خود بودهامروزه 
نند که ارائه خدمات مناسب به کهای متعددی جهت مقابله با این افزایش فشار رقابتی استفاده میراهبرداز 

                                                                                                                                      
1
 Formulation 

2
 Implementation 

3
 Control 



 ۱۴۰۱بهار  -۵۰شماره  -مطالعات مدیریت راهبردی  ۴

های آماری بررسی[. 27] استها در فضای رقابتی ترین وجه تمایز سازمانمشتریان و کسب رضایت ایشان مهم

های مطرح اروپایی و امریکایی در مسیر ویژه بانکه های مختلف در سراسر جهان بدهد که بانکنشان می
اند. های خود متناسب با این هدف آن را عملیاتی نمودهراهبردین اند و ضمن تدوشدن گام برداشتهدیجیتالی

های بانکی تعریف سازی به موقع فناوری با هدف تضمین اجرای یکپارچه عملیاتبانکداری دیجیتال پیاده
 هایشود که بانکمالی فراگیر بوده و این نیاز حس می های دیجیتال بر خدماتفناوریتاثیرات  بنابراین شود.می

وکار های کسبراهبردسنتی باید تغییرات اساسی در ساختار عملیات خود ایجاد نمایند پس به منظور اجرای موثر 
ها باید از منابع دیجیتالی خود استفاده کرده و عملیات بانکداری خود را با استفاده از فناوری دیجیتال، شرکت

ها بانک[. با توجه به شیوع ویروس کرونا 2۰] دهند تغییردیجیتال برای تعامل و همکاری بیشتر با مشتریان خود، 
مشتریان به حضوری در نظام بانکی ایران موظفند با ارائه خدماتی تازه به شکل غیرحضوری از میزان مراجعه 

واحدهای بانکی کاسته با حداکثرسازی عملیات بانکی غیرحضوری و تشویق مردم به استفاده از چنین خدماتی 
. بنابراین مدیران ارشد [1۱] نمایند موثری اقدام ها در کنار سایر اقدامات بطورال انواع بیماریدرکاهش انتق

، علاوه بر این دوراندهی در آور و استفاده از ظرفیت دیجیتال برای جهتتوانند با نمایش شیوه رهبری تابمی
 [. 1۱] کنند بزرگی ایفاکار خود، در مقابله با هنجارهای احتمالی آینده نقش وبقای کسب

کنترل راهبردی آخرین گام در فرایند مدیریت راهبردی و یک نوع کنترل سازمانی است  کنترل راهبردی.
کند، تعریف که به منظور بهبود مدیریت راهبردی و حصول اطمینان از اینکه سازمان به نحو صحیح عمل می

قراردادن تغییرات محیطی داخل و خارج سازمان و با با بررسی و تحت کنترل  راهبردیکنترل [. 21] شودمی
های مناسب با آن را ارائه ها موثر هستند، کنترلراهبردملاحظه پیوسته متغیرهای محیطی که بر تدوین و اجرای 

یابی به اهداف [، هدایت صحیح راهبرد سازمان و دست0] گیری بهینهدهد و به مدیران در اتخاذ تصمیممی
های مختلفی از کنترل راهبردی کاربرد دارند که های مختلف، گونهراهبرداساس  بر .رساندمییاری سازمانی 

 با پایش مسیر راهبردی کنترل .[1۵]های راهبردی متفاوت خواهند بود کنترل ،متناسب با میزان پویایی محیطی
درحال اجرا، مسائل و تغییرات بنیادی در مفروضات اساسی آن راکشف کرده و تعدیلات لازم را انجام  راهبرد

  .[21] دهدمی

شده در  سازیبانکداری دیجیتال ارائه محصولات و خدمات مناسب، شخصی و سفارشی بانکداری دیجیتال.
پارچه شده، ارائه خدمات به مشتریان مبتنی بر های مناسب و یکزمان مناسب و به طور آنی از طریق ابزار و کانال

های شخصی و بر این محصولات و قیمتهای مشتریان است. علاوههای پیشرفته و در لحظه از دادهتحلیل
بانکداری دیجیتال نه تنها مربوط به دیجیتالی نمودن خدمات و  [.22دهد ]جداگانه را به هر مشتری پیشنهاد می

افزار و سازی فرآیندها و مرتبط نمودن این دو جهان با میانمربوط به خودکارمحصولات بلکه همچنین 
خودکارسازی هر مرحله از ارتباط بانکداری و بسیار فراتر از یک پلتفرم بانکداری آنلاین یا موبایلی است و شامل 

سازی و بهبود [، که با هدف غنی۰یک تحول کامل در یک محیط دیجیتالی برای مشتریان و کارکنان است ]
های اجتماعی که از مصداق های نوین دیجیتالی مانند موبایل و شبکهخدمات آنلاین همراه با استفاده از فناوری

ها و کاوی، افزایش تعاملات در شبکهتوان به ابزارهای تحلیل راهبردی نظیر هوش تجاری و دادهآن می
شود. این تمرکز بر تجربه مشتریان نام برد؛ انجام می های اجتماعی، راهکارهای نوین حوزه پرداخت ورسانه

محور است؛ مستلزم تحول و گرا و خدمتگرا به مشتریبانکداری علاوه بر آنکه نیازمند گذار از دیدگاه محصول
های مهم [. سادگی و امنیت از جنبه22] های مدیریتی، عملیاتی، اجرایی و فناوری استسازی در کلیه لایهمدرن

های دیجیتال خواهد شد. بانکداری داری دیجیتال است که سبب افزایش رضایت مشتریان و استفاده از کانالبانک
شود بلکه از ها حذف نمیدیجیتال به معنای بانکداری آنلاین یا بدون شعبه نیست و در آن شعب فیزیکی بانک

 [. ۰د ]تغییر خواهد کر« محوریمشاوره»کنونی به سمت « محوریتراکنش»وضعیت 
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های مالی و اقتصادی و ریزی فعالیتیک سیستم کنترل راهبردی، امکان برنامه سیستم کنترل راهبردی.

 آورد.ها و همچنین امکان ردیابی سریع انحرافات و مدیریت آنها را فراهم مینظارت مستمر بر این فعالیت
موقع، پیشگیری و از بین بردن نتایج منفی  ههای کنترلی با ابزارهای کنترلی بطور فعال برای شناسایی بسیستم

بایست اطلاعات را در های کنترل راهبردی مناسب میسیستم[. ۱کنند ]عملکرد شرکت یا سازمان عمل می
های ذینفعان و پتانسیل محیطی، تاثیرات اجتماعی، عملکردها و ابتکارات قابل حمایت در سطوح سازمانی، واکنش

  .[17]همچنین عملکرد مالی شرکت بازخورد نمایند 

ها، فرآیندها، کارها در حوزه فعالیتوها و کسبمجموعه تحولات عمیق و تغییرات سازمان تحول دیجیتال.
ویج های ناشی از توسعه و تردهد تا بتوانند از فرصتکار است که به آنها اجازه میوهای کسبها و مدلتوانایی

 های خود فناوری و تغییرات حاصله ناشی از توسعه آنها، در راستای راهبردها و اولویت
اصلی کار  تحول دیجیتال یک سفر است و این سفر شامل مراحلی خواهد بود که لازم است مراحل .بهره بگیرند

سو، مراحل طی سفر تا از یک شوداز دید مدیریتی و مستقل از جزئیات روش و مراحل انجام سفر تحول مشخص 
ای آن از دید مدیریت ارشد بانک فراهم تحول تا حدود زیادی روشن شود و از طرف دیگر، امکان کنترل مرحله

سازی راه و توانمند( بازنگری راهبرد و اهداف، تهیه نقشه1. مراحل اصلی کار از منظر مدیریت شامل: شود
آفرینی جدید بانک ( تثبیت نقش0کار جدید و مدل عملیاتی مطلوب و وسبسازی راهبرد، مدل کپیاده (2سازمان، 

 [.22] است
های های بانک در بخشپروژهها و زیرها، پروژهشامل تمام برنامهطرحی  راه بانکداری دیجیتال.نقشه

عات و ها، فرآیندها، ساختار سازمانی، منابع انسانی، فناوری اطلامشتریان، محصولات و خدمات، کانال

کار نوین بانک وهای فیزیکی برای یک دوره زمانی معین که در آن باید اکوسیستم بانکی و مدل کسبزیرساخت
اساس طی مراحل چهارگانه شناخت وضعیت موجود، ترسیم وضعیت مطلوب و تحلیل شکاف  طراحی شود. بر

راه نهایی بانکداری دیجیتال تهیه نقشه هاراه و تهیه منشور طرح و پروژهوضع موجود و وضع مطلوب و تهیه نقشه
 [.22] شودمی

وزارت امور اقتصادی و دارایی علاقمند به استقرار  پروژه استقرار بانکداری دیجیتال. کنترل راهبردی

توان به عنوان یک سازی بانکداری دیجیتال را میبانکداری دیجیتال در نظام بانکی ایران است. استقرار و پیاده
های یکپارچه، افزارهای هوشمند، معمارینرم نیتاماست که  ر نظر گرفت که دارای فرآیندی پیچیدهپروژه د

کار و بازاریابی از الزامات آن وکردن تیم فناوری اطلاعات با تیم کسبانتقال مشتری به فضای دیجیتالی، یکپارچه
کند؛ اشراف داشته این پروژه بزرگ کمک می آمیزاست. مسئول پروژه باید نسبت به مسائلی که به اجرای موفقیت

های راه و نگاشت نهادی و اتخاذ نگرش جامع و سیستماتیک یکی از ضرورتباشد. به همین منظور داشتن نقشه
این کار است. ضمن اینکه هر یک از عناصر این پروژه باید در جایگاه خود دارای سیستم کنترل مناسبی باشند. 

ذیربط را قادر  هایسازی بانکداری دیجیتال؛ دستگاهعنوان ذینفعان و مجریان اصلی پیادهها به برای مثال بانک
و  راتییتغو در صورت مشاهده هر گونه انحراف از برنامه تعیین شده،  کنترل داشته باشند امدهایبر پسازند تا می

آید؛ برای وزارت امور اقتصادی و ا در میها به اجرکنند و از آنجایی که این پروژه در بانک جادیلازم را ااصلاحات 
حاصل کند تا بتواند بر تمام  نانیمناسب اطم یو ساختارها ندهاآی، فرهاستمیاز سدارایی بسیار ضروری است که 

ی داشته باشد. بنابراین کارکرد و هدف سیستم کنترل راهبردی کنترل راهبرد مراحل اجرای پروژه از ابتدا تا انتها
 .ها استگیری و ضمانت اجرای برنامهو تضمین صحت جهت حصول اطمینان

کار بانکداری در عصر دیجیتال، بر وهای کسبمدل کار بانکداری در عصر دیجیتال.وهای کسبمدل
نویسی کاربری تاکید بسیاری دارند. بطور های برنامهاکوسیستم، بانکداری باز، پلتفرم و رابطروی مفاهیمی مانند 

 :استبانکداری در عصر دیجیتال به شرح زیر  کاروکسبهای خلاصه مدل



 ۱۴۰۱بهار  -۵۰شماره  -مطالعات مدیریت راهبردی  6

های فعلی خود بانک داخلی یا بانک امروز: در این حالت، بانک بیشترین تمرکز را بر روی توسعه قابلیت (1

کاری، به شرط امکان وگزیند. اتخاذ چنین مدل کسبمیدارد و حداقل ارتباط با اکوسیستم دیجیتال را بر
 اکوسیستم دیجیتال و حفظ رابطه پایدار با مشتریان است.رقابت با 

کار، حفظ وبانک تامین کننده زیرساخت/راهکارهای مدیریت شده/تامین کننده بانکداری: این مدل کسب (2
نویسی کاربری های برنامهافزارهای بانکی و رابطها و میانتخصص و تمرکز بانک در تولید زیرساخت

ثالث  های شخصها و شرکتحصول نهایی و فروش آن بر بستر سایر پلتفرماست و در نهایت تولید م

 کار است.وو ماژولاریتی از اهداف اصلی این مدل کسب شودانجام می

 انجامها رهبری محصول: تخصص بانک، تولید محصول نهایی نیز باشد و فروش بر بستر سایر پلتفرم (0
 .شودمی

کنندگان و کار، نقشی واسط میان تامینوکننده/پلتفرم نمایی: در این مدل کسبمدیر رابطه دیجیتال/توزیع (۱

گذاری در تحقیق و توسعه محصولات و خدمات، نقش فروشنده مشتریان خواهد داشت و بدون سرمایه
 خدمات و محصولات بانکی و غیربانکی بر بستر پلتفرم خودش را خواهد داشت. 

ی مدیریت رابطه با مشتریان است که البته حفظ یکپارچگی آن با وجود در این حالت، تمرکز بانک بر رو (۰
کاره و حفظ یکپارچگی تجربه مشتری، از اهداف کنندگان متفاوت دشوار خواهد بود. بانکداری همهتامین

 کار است.واصلی این مدل کسب

گذاری روی تحقیق و یهکار، بانک با کمترین سرماوکننده: در این مدل کسببازیگر پلتفرم باز/تجمیع (۱
های توسعه محصول را بر روی نویسی کاربری، قابلیتهای برنامهتوسعه محصول با تجمیع انواع رابط

های ثالث و فروشندگانی که رابطه مستقیم با نویسی کاربری ترکیبی برای سایر شخصهای برنامهرابط
 کند.مشتری دارند، فراهم می

کار، بانک ضمن وری/اکوسیستم دیجیتال/بانک جامع: در این مدل کسبمهاجم دیجیتال/پلتفرم بانکدا (7

گذاری بر روی توسعه خدمات و محصولات خود و همچنین توسعه هایش و سرمایهحفظ و توسعه قابلیت
های شخص ثالث را بر پلتفرم شخصی خود و مالکیت یک پلتفرم، خدمات و محصولات سایر شرکت

کند و کنندگان و مشتریان را مدیریت میای از تامینهمزمان مجموعهفروشد و مدیریت کرده و می
 تواند با قدرت زیاد در مرکز اکوسیستم قرار بگیرد.می

کار، بانک بر بخش خاصی از زنجیره ارزش بانک و وبانک در نقش مشاور معتمد: در این نوع مدل کسب (1

کند و در این سپاری مینجیره ارزش را برونهای زشود و سایر بخشحلقه ارتباط با مشتری متمرکز می
بخش نیز با توسعه محصول داخلی و همچنین راهکارهای بیرونی در نقش مشاور معتمد مشتری در 

 های امور روزمره به ویژه امور مالی مشتری، بطور مستقیم حضور دارند.گیریتصمیم

محوریت تغییرات زیرساختی و تصمیمات کار، وبانک با تمرکز بر بلاکچین: در این نوع مدل کسب (۹
. لازم شودانجام میگذاری و مشارکت در اکوسیستم، بر مبنای توسعه بلاکچین در خدمات مالی سرمایه

ها در آینده نخواهد بود و بانک کاروکسبها بطور غالب، مدل به ذکر است که هیچ کدام از این مدل
را  کاروکسبهای های آینده ترکیبی از مدلت مشتریان و روندهای خود، انتظاراها بر اساس قابلیتبانک

  [.21]در پیش خواهند گرفت. 

 
 یشینه پژوهشپ

طراحی سیستم کنترل راهبردی به دلیل اهمیتی که دارد پیش از این نیز موضوع تحقیقات گذشته در حوزه 

 است که به برخی از آنها اشاره می شود: مدیریت راهبردی و در صنعت بانکداری بوده
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بانکداری  استراتژیکتبیین مدل کنترل » ای با عنوان مقالهدر [، 17]( 10۹7محسن جلالی و همکاران )

ترین یابی به مناسبپی دست هایی که درنشان دادند که در واقع بانک «ایران به همراه تحلیل کمی و کیفی آن
سیستم کنترل راهبردی هستند؛ باید بیشترین اهمیت را به عامل تبیین اهداف راهبردی و کمترین اهمیت را به 

ل سازماندهی )متغیرهای علی(؛ بیشترین اهمیت را به کنترل محتوایی و کمترین اهمیت را به کنترل فرآیندی عام
فرهنگی )متغیرهای  ها و کمترین اهمیت را به کنترلای( و نیز باید بیشترین اهمیت را به مشوق)متغیرهای زمینه

ها یا راهکارهای یک سیستم کنترل راهبرداند. ههای تعاملی و تشخیصی نیز در میانگر( بدهند. کنترلمداخله
محوری است. اتخاذ محوری و رابطهمحوری، تعهدراهبردی نیز به ترتیب اولویت شامل کنترل از طریق مشارکت

اصلاحی  وری سازمان، تغییر در سبک مدیریت و رهبری و اقدامها موجب پیامدهایی همچون بهرهراهبرداین 
 .شودمی

تبیین همسویی کنترل راهبردی و عناصر مدیریت »ای با عنوان در مقاله [،2]( 10۹۱ی و همکاران )هانی ارباب
مشکلات اجرای راهبرد ناشی از ضعف  أبا در نظر داشتن اینکه عموم «پروژه و تاثیر آن بر عملکرد پروژه

وی همسویی مطلوب بین گیری از الگوی نقاط مرجع راهبردی، ضمن ارائه الگبا بهره استهای کنترلی نظام
نتیجه گرفتند که همسویی کنترل  ؛عناصر مدیریت پروژه نظیر راهبرد، ساختار و فرهنگ با کنترل راهبردی

 ار است.ذراهبردی، راهبرد، ساختار، فرهنگ پروژه تا حد زیادی بر افزایش عملکرد پروژه تاثیرگ

و عملکرد  استراتژیکسبک کنترل »با عنوان  ایدر مقاله[، ۱]( 101۹سید محمد اعرابی و سید کاظم چاشی )
اند که از گونه های نمونه، آنهایی از عملکرد بالاتر برخوردار بودهنشان دادند که در شرکت «های هولدینگشرکت

اند. ضمن آنکه هر شرکت هولدینگ باید به تناسب نوع کنترل رسمی بر مبنای تعداد معیار کمتر استفاده کرده
های کنترل راهبردی استفاده نماید و هماهنگی بیشتر بین این سه راهبردتدوین و اجرای راهبردی خود از یکی از 

مدت آن شرکت منجر به بهبود عملکرد بلند ،شده در یک شرکت مرحله بر مبنای نقاط مرجع راهبردی پیشنهاد

 خواهد شد.

طراحی مدل کنترل راهبردی برای صنایع »ای با عنواندر مقاله[، 1]( 101۹بهروز دری و محمد حکاک )
نوظهور( و تغییرات محیطی  دهی راهبردها )پیش تدبیری/به این نتیجه رسیدند که بین فرآیند شکل «ایران

 دریجی( رابطه وجود دارد.)بنیادی/تدریجی( با کنترل راهبردی )کنترل تغییرات بنیادی/کنترل تغییرات ت
تک بانکداری دیجیتال دریافت خدمات فین»ای با عنوان [، در مقاله11( ]2۵1۹) موریتز جانگر و مارک میتزنر 

 02۱و  2۵17خانوار آلمانی بین اکتبر و نوامبر  ۱۱0با استفاده از نظرسنجی آنلاین از « توسط خانوارهای آلمانی
های رگرسیون لجستیک مختلف به این نتیجه دست یافتند که و با استفاده از مدلپرسشنامه پر شده قابل استفاده 

ها در استفاده از بطور کلی سه بعد اولیه )اعتماد، شفافیت و مهارت مالی( بطور قابل توجهی بر تصمیمات خانواده
 .تک موثر استمحصولات و خدمات فین

بانکداری دیجیتال، تجربه مشتری و »ای با عنوان اله[، در مق1۰( ]2۵11ای و همکاران ) پاتریک ایزه پو
با هدف بررسی ادراک مدیران از تاثیر بانکداری دیجیتال بر تجربه « عملکرد مالی: ادراک مدیران بانک انگلستان

آوری نظرات آنها درباره جمع های مدیران ارشد بانک انگلستان ومشتری و عملکرد مالی بانک از طریق مصاحبه
ها بانکداری دیجیتال بر تجربه مشتری و عملکرد مالی به ارائه نتایج و مدل ارزیابی پرداختند و یافتهتاثیر 

سازی کیفیت خدمات، کیفیت عملکرد، ارزش درک شده، سفارشیخصوصیات موثر بر تجربه بانکداری دیجیتال، 
، قابلیت استفاده و بانکداری دیجیتال مشتری، اعتماد به برند، نوآوریو  کارکنان املخدمات، سرعت خدمات، تع

این خصوصیات بر تجربه مشتری، رضایت و وفاداری آنها و عملکرد مالی تاثیرگذار هستند که  شده درک ریسک
 هستند. تحقیق رابطه میان این خصوصیات را نشان داد )برای مثال اعتماد به برند و وفاداری(.
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توسعه چارچوب بانکداری دیجیتال در »ای با عنوان در مقاله [،2۰( ]2۵11نینا پورابراهیمی و همکاران )

نیاز برای اجرای  های موردبه ارائه چارچوبی برای بررسی زیرساخت «گرهانیازها و تسهیلهای ایرانی: پیشبانک
نیافته و های ساختاربانکداری دیجیتال پرداختند. در این تحقیق کیفی که از روش تئوری داده بنیاد و از مصاحبه

آوری اطلاعات گیری از نظرات خبرگان دانشگاهی و صنعت بانکداری ایران( به منظور جمعیافته )بهرهساختارنیمه
های فناورانه مبتنی بر بانکداری دیجیتال، است. مشخص شد که مفاهیم یادگیری سازمانی، قابلیت استفاده شده

سازگاری قانونی نظام بانکداری دیجیتال، مدیریت و اصلاح فرآیندهای بانکی، انطباق با قوانین بانکداری اسلامی، 
راهبرد بانکداری دیجیتال، نوآوری باز و مدیریت ارتباط با مشتری بانکداری دیجیتال و سه مقوله اصلی و حیاتی 

ی دیجیتال، باید های بانکداری دیجیتال، مدیریت راهبردی دیجیتال و شراکت دانشی بانکدارالزامات و زیرساخت
های بانکداری دیجیتال کنندهنیازها و تسهیلدر بانکداری دیجیتال مورد توجه قرار گیرد که در قالب الگوی پیش

 است. در صنعت بانکداری ایران ارائه شده
در زمینه  راهبردیسازی سیستم کنترل مدل»ای با عنوان در مقاله [،0۵( ]2۵17ماریانا استنی و همکاران )

های اوکراینی ی به منظور توسعه پایدار در شرکتراهبردبه ارائه مدل جامع کنترل  «توسعه پایدار بنگاه اقتصادی
خروجی( برای ایجاد  -خارجی و ورودی  -ی )داخلیراهبرد های اصلیبندی شاخصپرداختند که ضمن طبقه

بر روند توسعه  -ی راهبردبه عنوان وظیفه اصلی کنترل  -ی راهبردی امکان انجام نظارت راهبردسیستم کنترل 
کند که این مدل پیشنهادی شده برای مدیران سطوح عالی و میانی را فراهم می پایدار بر اساس راهبرد انتخاب

 است. ها قابل استفادهبدون در نظر گرفتن نوع فعالیت، اندازه و مالکیت شرکت
 مالکیت، فاصله فرهنگی و میزان کنترل سبک»ای با عنوان [، در مقاله2۱( ]2۵1۱جوناس پاک و همکاران )

شرکت تابعه  1۰۱های نمونه از با استفاده از داده «PRCهای تابعه در های اصلی بر شرکتی شرکتراهبرد
تملک بیشتر الزاما به معنای داشتن  طحدارد که در کشور چین داشتن سخارجی در جمهوری خلق چین بیان می

ی ندارد. راهبردمالکیت لزوما تاثیر مثبتی بر میزان کنترل  سبککنترل بیشتر بر زیرمجموعه خارجی نیست یعنی 
 کند.ضمن اینکه فاصله فرهنگی میان شرکت مادر و شرکت تابعه این رابطه را تعدیل می

 
 شناسی پژوهشروش. 3

 بعنوانابلاغی وزارت امور اقتصادی و دارایی  «کداری آینده و تحول دیجیتالیبان»با در نظر گرفتن سند 
یک پروژه و یا برنامه راهبردی به منظور استقرار بانکداری دیجیتال در نظام بانکی ایران، تدوین، اجرا و کنترل 

شوند. تئوری نقاط جهت ارائه الگوی مفهومی پژوهش تعریف می1راهبردی بر اساس الگوی نقاط مرجع راهبردی
ها و عمکرد ای بر فعالیتکند که با شناسایی نقاط مرجع راهبردی سازمان که تاثیر عمدهمرجع راهبردی بیان می

که ای است [. نقطه مرجع، محل یا نقطه01، 1توان تصمیمات راهبردی سازمانی را اتخاذ نمود ]سازمان دارند، می
[، که الزاما جهت شناخت راهبرد، به دو نقطه 0شود ]ها در مقایسه با آن سنجیده میها و انتخابگیریتمام اندازه

 مرجع در سازمان نیاز است.
با توجه به دو شاخص یا نقطه عطف  و راهبردینقاط مرجع نظریه  بر اساس  راهبردیبنابراین تدوین برنامه 

گر و نجزئیبا بعد ) «بانکداری آینده و تحول دیجیتالی اهداف سند پذیریانعطافمیزان کنترل و یا » راهبردی
 بهبودی )توجه به خارج( / ایبا بعد )توسعه «بانکداری دیجیتال کانون توجه»و ( نگر و یا منعطفمفصل/کلی

بانکداری کشور و کار بانکداری در مقابل بهبود مدل فعلی ویعنی ارائه مدل جدیدی از کسب( )توجه به داخل(

                                                                                                                                      
1 Strategic Refrence Point (SRPS) 



ر یبرا یکنترل راهبرد یالگو  9  یرانا یدر نظام بانک یجیتالد یاستقرار بانکدا

 
 

، [1۵، 1] ها و تهدیدها()توجه به نقاط قوت و ضعف و فرصت 1همچنین با در نظر گرفتن ابعاد ماتریس سوات

 قابل مشاهده است. 1که در نمودار  شودتعریف می
 

 ی )توجه به داخل(بهبود    

 کانون توجه
 بانکداری دیجیتال

 
 خارج(ای )توجه بهتوسعه

 منعطف-نگرکلی

 نگرای کلیتوسعه نگربهبودی کلی

 هافرصت

 

 

پذیری میزان کنترل و یا انعطاف

 بانکداری آینده و تحول»اهداف سند 
 «دیجیتالی

 

 توجه به

  نگرای جزئیتوسعه نگربهبودی جزئی
 مفصل-نگرجزئی

 تهدیدها

 

 هاقوت توجه به   هاضعف

 بانکداری آینده و تحول دیجیتالی». گونه شناسی سند 1نمودار  

 
ها در میزان استقلال بانک»با توجه به دو شاخص و  راهبردینقاط مرجع  نظریه  اساسنیز بر  راهبرداجرای 
نوع و شدت تغییرات » مستقل( و غیر با بعد )مستقل/ «راه بانکداری دیجیتالنقشههای اجرایی و یا تهیه برنامه

/تدریجی( معرفی نبا بعد )بنیادی «محیطیراه بانکداری دیجیتال تحت تاثیر متغیرهای لازم برای اجرای نقشه
 ،غیر مستقل -ن، اجرای بنیادیغیر مستقل -حاصله شامل اجرای تدریجی راهبردکه چهارگونه اجرای  شودمی

 قابل مشاهده است. 2مستقل است که در نمودار  -مستقل و اجرای بنیادین -اجرای تدریجی
 

 یجیتدر

نوع و شدت تغییرات لازم برای اجرای 

راه بانکداری دیجیتال تحت تاثیر نقشه
 متغیرهای محیطی

             
 ن بنیادی

 مستقل         

 بنیادین مستقل تدریجی مستقل
 

 ها درمیزان استقلال بانک
 های اجرایی و یا تهیه برنامه

 راه بانکداری دیجیتالنقشه
  

 غیر مستقل           بنیادین غیرمستقل غیرمستقلتدریجی 

 
 دیجیتالراه بانکداری های اجرایی و نقشه. گونه شناسی تهیه طرح2نمودار 

 

با بعد « هدف کنترل»با توجه به دو شاخص نقاط مرجع راهبردی  نظریه بر مبنای  راهبردیکنترل 
( و تدوین راهبرد )توجه به خارج( -سازگاری بیرونی ها )توجه به داخل(/اجرای راهبرد -هماهنگی درونی)

 یعنی کنترل مسائل راهبردی(؛ شامل چهار گونه کنترل فرآیندها/ نتایج)با بعد  «موضوع کنترل»همچنین 
شود مراکز مسئولیت تعریف میرسمی های داخلی، کنترل عوامل کلیدی موفقیت و کنترل ، کنترل حوزهراهبردی

 مشاهده است.قابل  0که در نمودار 

 

                                                                                                                                      
1
 SWOT  
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 هماهنگی درونی/ اجرای راهبرد

 هدف کنترل )توجه به داخل(

 راهبردسازگاری بیرونی/تدوین

 )توجه به خارج(

 نتایج    

 کنترل مسائل راهبردی های داخلیکنترل حوزه
 

 
 موضوع کنترل

  

 کنترل رسمی مراکز مسئولیت
کنترل عوامل کلیدی 

 فرآیندها  موفقیت

 
 . گونه شناسی کنترل راهبردی0نمودار 

 
 گیریها است که با توجه به فرآیند شکلراهبرد، کنترل و ارزیابی تدوین و اجرای راهبردیدر واقع کنترل 

جهت استقرار بانکداری دیجیتال به تشخیص در نظر  ی، الگوی مناسب کنترل راهبردراهبردو اجرای  راهبردها
 .شودارائه می 1شکل مفهومی پژوهش به شرح  الگویدر نهایت شود و می گرفته

 

 
 . الگوی مفهومی پژوهش 1شکل 

 
 .شودزیر ارائه می شرحفرضیات پژوهش به  پژوهش، مفهومی الگویاساس  بر

و تغییرات محیطی رابطه  یراهبرد)اجرا و تدوین( با گونه تدوین  یراهبرد بین گونه کنترل فرضیه اصلی:

 وجود دارد.

 های فرعی :فرضیه
 با تغییرات محیطی رابطه دارد. یراهبرد: کنترل اجرای عی اولضیه فرفر

 با تغییرات محیطی رابطه دارد. یراهبرد: کنترل تدوین فرضیه فرعی دوم

 رابطه دارد. یراهبردبا گونه تدوین  یراهبرد: گونه کنترل اجرای فرضیه فرعی سوم

 رابطه دارد. یراهبردبا گونه تدوین  یراهبرد: گونه کنترل تدوین فرضیه فرعی چهارم

 با تغییرات محیطی رابطه دارد. یراهبرد: گونه تدوین فرضیه فرعی پنجم

 رابطه دارد. یراهبردبا کنترل تدوین  یراهبرد: کنترل اجرای فرضیه فرعی ششم
ها از نوع تحقیقات توصیفی همبستگی با آوری دادهپژوهش از نظر هدف کاربردی، به لحاظ روش گرداین 

پژوهش کمی است. جامعه آماری این پژوهش شامل کلیه خبرگان  و بر اساس نحوه انجامراهبرد تحقیق میدانی 
و صاحبنظران در حوزه بانکداری است. در تحلیل عاملی تاییدی و مدل ساختاری حداقل حجم نمونه بر اساس 

نمونه برای هر عامل )متغیر پنهان( لازم است. حجم  2۵شود و حدود د( تعیین میها یا ابعامتغیرهای پنهان )عامل
بنابراین چون این مطالعه  [،۹] استنمونه برای ده عامل  2۵۵نمونه توصیه شده برای تحلیل عاملی تائیدی حدود 

حیطی، گونه تدوین یابی معادلات ساختاری و تحلیل عاملی و شامل چهار متغیر پنهان )تغییرات ممبتنی بر مدل
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نمونه نیاز است تا ساختار علی  1۵( است، به حداکثر یراهبردو کنترل تدوین  یراهبرد، کنترل اجرای  یراهبرد

گیری مشاهده برای هر متغیر اندازه 1۰تا  ۰. در روش دیگر، حجم نمونه می تواند بین شودمتغیرهای مدل تائید 
ها )سوالات( تعداد متغیرهای مشاهده شده یا تعداد گویه Q( که در آن Q1۰<n<Q۰شده، تعیین شود یعنی )

سوال  2۵بر این اساس با توجه به اینکه پرسشنامه این پژوهش شامل  [،۹]حجم نمونه است  nپرسشنامه و 
فر ن 2۵۵است اما تاکید همیشه بر این است که کف نمونه نباید از  0۵۵تا  1۵۵است؛ حجم نمونه این تحقیق بین 

ای که به نفر خبره 0۵۵خبره از بین  2۵2نیاز با اخذ نظر  های موردکمتر باشد. بنابراین در این پژوهش داده

پرسشنامه آوری شد. ساز که بصورت الکترونیکی برای آنان ارسال شده بود، پاسخ دادند؛ جمعپرسشنامه محقق
 که برای اعتبار پرسشنامه از روایی محتوایی و شدسوال )گویه( به شکل سوالات بسته طراحی  2۵نهایی حاوی 

روایی  .سازه )تحلیل عاملی( و برای سنجش پایایی پرسشنامه پژوهش از آزمون آلفای کرونباخ استفاده شد اعتبار
است،  17۱/۵ه ه کضریب آلفای کرونباخ کل پرسشناممحتوایی و روایی سازه )همگرا( تایید شد و با توجه به 

های تحلیل گردآوری شده،هایاساس داده ایی قابل قبولی برخوردار است. در این پژوهش برپرسشنامه از پای
سازی و آمار استنباطی با روش مدل اساسپیاسافزار آماری در دو نوع کلی آمار توصیفی با استفاده از نرم

 .شده استها و ارائه نتایج انجام هت آزمون فرضیهج اسالپیاسمارتر افزاساختاری و با کمک نرممعادلات
 

 هاها و یافتهتحلیل داده .3

درصد از  ۱/۰7اند؛ خبره در آن شرکت کرده و به سوالات پرسشنامه پاسخ داده 2۵2در این پژوهش که 
 ۱۰تا  0۵درصد از پاسخگویان در بازه سنی  ۹/۰1اند. درصد از آنها را زن تشکیل داده ۱/۱2پاسخگویان را مرد و 

سال  2۵تا  1۵درصد دارای  1/۱۵درصد دارای سطح تحصیلی کارشناسی ارشد و ۰/۱۱دارند که  قرارسال 
 شان در حوزه بانکداری، مالی و اقتصاد است. درصد رشته تحصیلی ۹/۰۰کاری و سابقه

، سبک تدوین 71/۵و  ۱۹/0به ترتیب  میانگین و انحراف معیار متغیر تغییرات محیطی، 1مطابق جدول 
 .است ۹7/7و  2۵/۱0 یراهبردو کنترل اجرای  ۱۹/1و  1۰/۰ یراهبرد، کنترل تدوین 2۱/1و  1۵/۱ یراهبرد

 
 نتایج آمار توصیفی برحسب متغیرهای مورد نظر .1جدول 

 متغیر میانگین انحراف معیار میانه کمینه بیشینه

 محیطیتغییرات  ۱۹/0 71/۵ ۱7/0 ۱7/1 ۰

 سبک تدوین راهبردی 1۵/۱ 2۱/1 ۱ 0 1

 کنترل تدوین راهبردی 1۰/۰ ۱۹/1 ۱ 0 1

 کنترل اجرای راهبردی 2۵/۱0 ۹7/7 ۱0 2۱ ۰۱

 
اند؛ خبرگان روند ای که به سوالات پرسشنامه پاسخ دادهخبره 2۵2اساس تحلیل سوالات پرسشنامه و نظر  بر

تغییر  .اندتوصیف کردهای لیکرت( متوسط )با توجه به طیف پنج گزینهبالاتر از سطح تغییرات عوامل محیطی را 

دارای ها به عنوان مهمترین عامل پیشرو در تغییرات بینادین در بانک فناورانهدر فناوری اطلاعات و نوآوری 
است که نقش مهمی در جهت افزایش سرعت و کیفیت ارائه خدمات بانکی داشته و در ایجاد بیشترین تغییر 

کند. در این میان تنها مندی آنها بطور موثری عمل میها و جذب مشتریان و رضایتمزیت رقابتی برای بانک
اساس  بلکه بر یستن نظرتوسعه خدمات نوین بانکی با تکیه بر توسعه ابزارهای فناوری اطلاعات و ارتباطات مد

تناسب با توان مالی هر بانک به منظور تجهیز و گذاری مستمر در حوزه بانکداری دیجیتال منظر خبرگان، سرمایه
بخش و یکسان که از های شتابها و دستورالعملها برای یک تحول بزرگ و اتخاذ سیاستآماده نمودن بانک

گذاران نظام بانکی است و تنظیم قوانین و مقررات هماهنگ در راستای یکدیگر و همچنین وظایف بزرگ سیاست
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نظام بانکداری با توجه به مسائل کارمزدی، فقهی و سازگاری این قوانین با فرهنگ بومی و آمد نمودن قوانین روز

نیز انطباق فناوری با قوانین بانکداری کشور؛ تغییر در ترجیحات مشتریان نسبت به گذشته و تغییر در رفتار 
تظارات و ترجیحات باشد؛ تواند به عنوان ابزاری قدرتمند پاسخگوی این انمشتریان که بانکداری دیجیتال می

ها و موسسات تغییر در وضعیت رقابت و آثاری که بر پیشرفت صنعت بانکداری دارد و رقابت بین تعداد زیاد بانک
های موجود در سیستم بانکداری و همگامی با تحولات اخیر را ضروری روزرسانی فناوریاعتباری که لزوم به

ولت و اتخاد قوانین دولتی، حمایت دولت و هماهنگی با سایر نهادهای سازد و تغییر در نوع نگاه مجلس و دمی
 راهبردبر تغییرات محیطی و از طریق این تغییرات بر تدوین و اجرای نیز مختلف مرتبط و درگیر در این تحول 

قابتی سیستم بانکداری به منظور بقا و ماندگاری در فضای ربنابراین  استقرار بانکداری دیجیتال موثر هستند.
بایست نسبت به تطبیق خود با این ها برای ادامه کار در این بازار رو به رشد میبانک و باید فعالانه عمل کندمی

 تغییرات اقدام کنند. 
متناسب )به منظور بهبود مدل فعلی بانکداری( بصورت کلی ها را فعلی بانک راهبردهای خبرگان بازنگری در

دانند و این زمانی مناسب می (هاتوسط خود بانک) مستقل طورو ب« تحول دیجیتالیبانکداری آینده و »با سند 
است که تغییرات محیطی تدریجی و شرایط محیطی آرام است که در این حالت با تغییرات محیطی بصورت 

 . کندشود و صنعت بانکداری خود را زیاد درگیر مسائل محیطی نمیمنفعلانه برخورد می

با توجه به تغییرات راه بانکداری دیجیتال های اجرایی و یا نقشهتهیه برنامهرگان به منظور بر اساس نظر خب
 طورب «بانکداری آینده و تحول دیجیتالی»در سند  )بنیادین( مدت و عمیقهای بلندمحیطی، لازم است بازنگری

شود زیرا هنگامی که تغییرات  انجام (مشارکتی توسط وزارت امور اقتصادی و دارایی و نظام بانکیغیرمستقل )
نقش بودجه  .ملاحظه قرار دهند ها را موردراهبردمحیطی متلاطم است؛ مدیران باید مسائل راهبردی تاثیرگذار بر 

ناپذیر بوده و خبرگان سهم بیشتری از تامین منابع لازم و تامین منابع لازم به منظور اجرای تحول دیجیتال انکار

 .ها دانستند های کشور را بر عهده هیات مدیره بانکدیجیتال در بانکبه منظور ایجاد تحول 
و تغییرات محیطی تدریجی  را با توجه بهها های تک تک بانکتمرکز بر پایش نتایج و خروجی خبرگان

آگاهی از  های خروجی جهت اطمینان از اختصاص منابع وگیری و کنترل رسمی نتایج و شاخصهمچنین گزارش
خبرگان، کنترل هر آنچه  .کنندروند را پیشنهاد میهای تحول بانکداری دیجیتال به درستی پیش میبرنامهاینکه 

که بر اجرای تحول شده  گرفته نظر های خروجی و همچنین فرآیندها و اقدامات دربه عنوان نتایج و شاخص
شده دارای تاثیر بسیار فرآیندهای دیجیتالی دانند که در نظام بانکی ایران میزانضروری می دیجیتال موثر است را

های دیجیتالی شده میزان بودجه اختصاص یافته، میزان محصولات و خدمات دیجیتالی شده، میزان فعالیت وزیاد 

هستند.  و تعداد ساعات آموزش کارکنان و تعداد افراد شاغل در بانک تا حد زیادی بر اجرای تحول دیجیتال موثر
ها و وزارت اموراقتصادی توسط بانک)غیر مستقل(  طوربی و بازنگری دستاوردها و نتایج خروجی خبرگان بر بررس

 ایشان .کنند و این زمانی است که تغییرات محیطی بنیادین استمشارکتی انجام شود؛ تاکید می طورو دارایی که ب
های تحول که بر اجرای برنامههایی های کاری مشخص و رسمی و گروهها و گروهتاکید زیادی بر تعیین تیم

مند و رسمی برای نظارت و پایش اجرای دیجیتال نظارت کنند؛ دارند و حال آنکه ضرورت برگزاری جلسات زمان
دانند که این موضوع دلالت بر آن دارد های بانکداری دیجیتال در نظام بانکی را در حد متوسطی موثر میبرنامه

های بانکداری دیجیتال موثر باشد و تا زمانی که ضمانتی بر بر اجرای برنامه تواندکه تنها تشکیل جلسات نمی
کارایی مناسبی برخوردار نیستند  ت مطروحه در جلسات وجود نداشته باشد؛ جلسات ازبااجرایی شدن موارد و مصو
های کاری گروهها و از این رو ضرورت و اهمیت تعیین تیم ؛ها ندارندشدن سیاستو تاثیر مطلوبی بر اجرایی

 شود. های تحول دیجیتال نظارت کنند؛ تا حد زیادی آشکار میشدن برنامه مشخص و رسمی که بر اجرایی
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های محیطی تاثیرگذار بر حوزه بانکداری )نظیر بانکداری دیجیتال با توجه به فرصت طبق نظر خبرگان،

تواند المللی( میقانونگذاری ، اقتصادی و بینهای موجود در تحولات فناوری، روندهای اجتماعی، سیاسی، فرصت
ضعف موجود در بانکداری کشور )مانند ضعف در فرآیندها، فناوری، دانش، منابع انسانی و محصولات مالی( را 

ها بانک راهبردزمانی که . کارانه توصیف کردندبانکداری دیجیتال را محافظه راهبردنوع بنابراین  بهبود ببخشد
خبرگان  قرارگیری در شرایطی که ریسک بالایی دارد؛ خودداری نمایند.از بایست ها میه است؛ بانککارانمحافظه

رسد اند یعنی بنظر میکارانه توصیف کردهرا هم محافظه «بانکداری آینده و تحول دیجیتالی»نوع اهداف سند 
به اند. های موجود در آن تدوین شدهگیری از فرصتاهداف سند نیز در جهت رفع نقاط ضعف نظام بانکی با بهره

نتیجه  ؛به طور کامل محقق شوند« بانکداری آینده و تحول دیجیتالی»صورتی که اهداف سند  درنظر ایشان 
های نظام بانکداری متفاوت خواهد بود ولی سایر بخشلاً ها مانند فناوری اطلاعات کامحاصله در برخی از حوزه

 .شوددچار تحول نمی
با کمک  (PLS-SEM)جزئی  مربعات حداقل سازیمدل روش با استفاده از هاداده پردازش ژوهش،پ در این

آزمون نرمال بودن متغیرها، یعنی آزمون های پژوهش ابتدا جهت بررسی فرضیه انجام شد. Smart-PLSافزار نرم
قابل  2تایید شد که در جدول (، نرمال بودن متغیرها α<۵۰/۵اسمیرنوف استفاده شد. با توجه به ) -کولموگروف

 مشاهده است.
 

 آزمون فرض نرمال بودن توزیع متغیرها .2جدول 

 تغییرات محیطی کنترل تدوین راهبردی سبک تدوین راهبردی کنترل اجرای راهبردی معیارها

Z ۵11/۵ 1۰7/۵ 1۱۱/۵ ۵17/۵ اسمیرنوفکولموگروف 

 20۵/۵ ۵1۱/۵ ۵۹2/۵ 11۱/۵ سطح معناداری

 

 (،α<۵۰/۵شد و با توجه به ) انجام لوین آزمون از استفاده با تحقیق متغیرهای هایواریانس همگنی وجود
با ( GOF)شاخص نیکویی برازش  مدل با استفاده از کیفیت بررسی است. تجانس دارای همه متغیرها واریانس

با مقادیر بین صفر و  (𝑅2)با مقادیر بیشتر از صفر و ضریب تعیین  (𝑄2) گایسر -شاخص استون ،0۱۱/۵مقدار 
 قوییک انجام شد که مقادیر بیانگر آن هستند که مدل مورد استفاده در این تحقیق از نیکویی برازش بسیار 

 برخوردار است.
 

 
 اولیه تحقیق . مدل2شکل 

 



 ۱۴۰۱بهار  -۵۰شماره  -مطالعات مدیریت راهبردی  ۱۴

 0شکل  است. درشده داده نشان متغیر بیضی داخل و محاسبه زادرون مفهومی متغیرهای برای تعیین ضریب

 .استشده داده نشان tآمار  اساس بر معناداری حالت در پژوهش مدل ساختاری
 

 
 tها با مقادیر وآزمون فرضیه بررسی جهت نهایی . مدل0شکل 

 

، 0در جدول tمقادیر  و استاندارد ضرایب حالت در یافته برازش مدل 0ها با توجه به شکل نتایج آزمون فرضیه
مسیر ارائه شده برای هر فرضیه در  زیرا ضرایببیانگر تایید فرضیه اصلی و شش فرضیه فرعی پژوهش هستند. 

بیشتر هستند، ضریب مسیر مستقیم  ۹۱/1از  t+ است و تمامی مقادیر آماره 1تا  -1استاندارد و مقادیر بین  حالت
 درصد معنادار است. ۹۰هر فرضیه در سطح اطمینان 

 
 های پژوهشخلاصه نتایج آزمون فرضیه .0ول جد

 نوع فرضیه مسیر ضریب مسیر P-Value t-Value نتیجه

 راهبردی اجرای کنترل ⟵محیطی  تغییرات ۱۵۰/۵ 1۰0/۱ ۵ تایید فرضیه

 اصلی
 راهبردی اجرای کنترل ⟵راهبردی تدوین گونه 107/۵ 1۱۵/2 ۵۵0/۵ تایید فرضیه

 راهبردی  تدوین کنترل ⟵محیطی  تغییرات ۱0۱/۵ 1۰7/11 ۵ تایید فرضیه

 راهبردی تدوین کنترل ⟵ راهبردی تدوین گونه 1۹۱/۵ 101/0 ۵۵2/۵ تایید فرضیه

 فرضیه فرعی اول راهبردی اجرای کنترل ⟵محیطی  تغییرات ۱۵۰/۵ 1۰0/۱ ۵ تایید فرضیه

 فرضیه فرعی دوم راهبردی تدوین کنترل ⟵محیطی  تغییرات ۱0۱/۵ 1۰7/11 ۵ تایید فرضیه

 فرضیه فرعی سوم راهبردی اجرای کنترل ⟵راهبردی گونه تدوین  107/۵ 1۱۵/2 ۵۵0/۵ تایید فرضیه

 فرضیه فرعی چهارم راهبردی تدوین کنترل ⟵ راهبردی تدوین گونه 1۹۱/۵ 101/0 ۵ تایید فرضیه

 ن راهبردیتدوی گونه ⟵تغییرات محیطی  ۰22/۵ ۱۰۹/11 ۵ تایید فرضیه
 فرعی پنجمفرضیه 

 تغییرات محیطی ⟵ راهبردی تدوین گونه ۰21/۵ ۱1۵/11 ۵ تایید فرضیه

 راهبردی اجرای کنترل ⟵ راهبردیکنترل تدوین  ۱۵1/۵ 21۵/۱ ۵ تایید فرضیه
 فرضیه فرعی ششم

 راهبردیکنترل تدوین  ⟵ راهبردی اجرای کنترل ۱17/۵ 1۱۱/۰ ۵ تایید فرضیه

 

 با تحقیقات پیشین به شرح زیر است.های این پژوهش در مقایسه یافته
و تغییرات محیطی رابطه معناداری وجود  یراهبرد)اجرا و تدوین( با گونه تدوین  یراهبردبین گونه کنترل 

)اجرا و تدوین( با تغییرات محیطی رابطه معناداری وجود دارد؛ بین گونه کنترل  یراهبرددارد؛ بین گونه کنترل 
انطباق دارند و [، 1۵]رابطه معناداری وجود دارد با یافته پژوهش  یراهبرد)اجرا و تدوین( با گونه تدوین  یاهبردر

، 7، 1] یهاپژوهش افتهیوجود دارد با  یرابطه معنادار یراهبردو اجرا و کنترل  نیتدو نیب. آن را تایید می کنند
گونه تدوین با تغییرات محیطی رابطه معناداری  .کندیم دییرا تا نیشیپ قاتیتحق افتهیانطباق دارد و ، [01، 1۵
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های پیشین مورد بررسی در پژوهش ؛داری داردرابطه معنا یراهبردبا کنترل تدوین  یراهبرددارد؛ کنترل اجرای 

 .نداقرار نگرفته
  

 گیری و پیشنهادهانتیجه .4

داشتن سرعت رشد تحولات در نظرها بیشتر از نوع بنیادی است ؛ بطور کلی تغییرات محیطی پیرامون بانک
های تکنولوژیکی که تاثیرگذار بر افزون فناوریهای روزو پیشرفتفناورانه جهانی به ویژه در عرصه نوآوری 

روز که  فناوریست، همگام با دانش اضرور ها و فرآیندهای حوزه بانکداری در جهان و همچنین در ایران فعالیت
های بر نیازها، انتظارات و ترجیحات مشتریان تاثیر به سزایی دارد، نسبت به آموزش و یادگیری و رشد سرمایه

های ارتقاء دانش اطلاعاتی، فناوری و بکوشند و زمینه انسانی شاغل و کارکنان مرتبط با حوزه بانکداری

کنند و از طریق یادگیری سازمانی، نسبت به  به نحو مطلوب و موثری فراهم تکنولوژیکی و سازمانی ایشان را
ارتقا سطح دانش و توانایی ایشان جهت پیگیری، شناخت و همگامی با تغییرات محیطی به منظور تنظیم فرآیندها 

در فضای رقابتی  برداری بهینه از این تغییرات محیطیها و نحوه ارائه محصولات و خدمات بانکی و بهرهو فعالیت
موجود در صنعت بانکداری، اقدام نمایند و به ایشان کمک کنند تا تاثیر زیاد عوامل محیطی بر حرکت در فضای 

 مداوم در نظر بگیرند و بر مبنای آن اقدام نمایند.  طورفناوری و دیجیتالی در عرصه بانکداری را ب
بردی )تدوین و اجرا( دارد؛ این مدیران هستند که نظر به اهمیتی که تغییرات محیطی در موضوع کنترل راه

باید سیستم تحقیقات بازار را برای بررسی و کنکاش محیطی و کسب اطلاعات لازم از محیط، بررسی نقاط 
ها، بطور های خارجی در زمینه نحوه ارائه کالاها و خدمات بانکضعف و قوت داخلی و شناخت تهدیدها و فرصت

و مدام در جریان تغییرات محیطی باشند و با تجزیه و تحلیل اطلاعات حاصله در جهت  مداوم فعال نگه داشته
دهی و روزرسانی و اصلاح بطور مستمر و مداوم اقدام نمایند. محیط و تغییرات محیطی عامل مهمی در شکلبه

ین پایش مداوم های راهبردی است؛ بنابراانتخاب نوع راهبرد، نحوه اجرای آن و همچنین انتخاب نوع کنترل
شود. با توجه به اینکه محیط پیچیده و تحلیل به موقع همه عوامل موثر بر محیط و تغییرات آن پیشنهاد می

ای به رویکرد تفکر راهبردی و رسد که مدیران باید توجه ویژهتغییرات محیطی دشوار است؛ به نظر می
گیری بر اساس اجماع نظرات مدیران حل ق تصمیمسازی همه مدیران مبذول داشته و مسائل را از طریتوانمند

کارگیری مدل کنترلی مناسب، ترکیب عوامل داخلی و خارجی متناسب با نوع بنمایند. از آنجایی که در انتخاب و 
تغییرات محیطی به منظور تعیین راهبرد مناسب از اهمیت بسیاری برخوردار است؛ مدیران باید این موضوع را 

های راهبردی وجود دارد )کنترل دهند که با توجه به تغییرات محیطی و کانون توجه، انواع کنترلمورد توجه قرار 
های راهبردی و کنترل مراکز مسئولیت مالی( مسائل راهبردی، کنترل عوامل کلیدی موفقیت، کنترل حوزه

را انتخاب نموده و توجه خود بنابراین با توجه به نوع تغییرات محیطی و کانون توجه باید کنترل راهبردی مناسب 
را به فراخور مدل کنترلی انتخابی به عوامل مرتبط با آن معطوف دارند. مدیریت صحیح تغییرات بنیادین و 
تدریجی از اهمیت بسیاری برخوردار است. در شرایط محیطی پایدار باید به حل مشکلات پرداخته شود و در 

رسانی آنها معطوف شود. با توجه به روزات و کسب اطلاعات و بهشرایط ناپایدار محیطی توجه ویژه به تحقیق
اهمیت شرایط محیطی، مدیران باید برای حفظ موقعیت رقابتی خود، توجه کافی و ویژه به مشتریان و رقبا داشته 

ری تر شود کار دشوارتر و نیاز به نوآوهای تغییر را همواره جستجو کنند. هرچه شرایط محیطی پیچیدهو نشانه
اطلاعات، آنها را در رسانی روزبهبنابراین باید با ترغیب کارکنان خود به آموزش و یادگیری و  شودتر میمحسوس

ها در صورت های نوآورانه ترغیب کنند تا به منظور تصحیح راهبردهای نو و به اشتراک نهادن ایدهکسب تجربه
رات محیطی زیاد است و فرصت و زمان کافی جهت پاسخگویی گیری نمایند. در زمانی که تغییلزوم، از آنها بهره

ها با مشتریان و رقبا نظیر هنگام به این تغییرات در دست نیست؛ از پیوندهای راهبردی و همکاریمناسب و به
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های بیشتری به منظور همگامی با محیط برای خود تک بهره گیرند و از این طریق فرصتهای فینآپاستارت

 آورند.فراهم 
های وضعیت رقابت، تغییر در نوآوریدر  ییرمانند تغ هابا توجه به نقش تغییرات محیطی پیرامون بانک

سیستم بانکداری  یشرفتبر پ تواندیم که گذاری و ...، تغییر در ترجیحات مشتریان، تغییر در روند سرمایهفناورانه
با اتخاذ شود ؛ به مدیران پیشنهاد میشودها موثر واقع کار بانکوو بر فضای کسب داشته باشدکشور تاثیر 

های سازگاری با این تغییرات را فراهم آورده و قادر به سازگاری با این تغییرات تصمیمات راهبری مناسب، زمینه
فرصت کنونی شیوع فراگیر ویروس کرونا را که به تسریع روند حرکت به سوی بانکداری دیجیتال  همچنین باشند

مید؛ غنیمت شمرده و به منظور همگامی با تحولات جهانی در این زمینه، جایگاه رقابتی خود را بهبود انجا
ببخشند. با توجه به تغییرات محیطی بر لزوم یادگیری از محیط و همچنین کشف نیازهای پاسخ داده نشده و 

نظور همگامی با تغییرات محیطی و ها و حمایت کامل از مدیران ارشد به مایجاد آمادگی در محیط سازمانی بانک
های بر ضرورت آشنا کردن مدیران نسبت به روش شود.تحمل شرایط تا ایجاد تغییرات مناسب، تاکید می

سازی و ارتقاء نگرش و دانش حرفه ای هیات مدیره و سازی رویکردهای مختلف کنترل راهبردی و توانمندپیاده
ها به عنوان یک پلتفرم کار بانکوبستر فنی و کسببرداری از بر بهرهو نیز مدیران در حوزه فناوری اطلاعات 

های نوین های فعال در حوزه فناوریشده توسط شرکت تولید های باز برای ارائه محصولات و خدماتنوآوری
بانکداری های های خود بر مبنای مدلمدیران باید نسبت به بازتعریف ماموریت بانک شود.تاکید میمالی 

 دیجیتال اقدام کنند.

به منظور استقرار صحیح پروژه بانکداری دیجیتال در کشور بر لزوم هماهنگی نهادهای مختلف مرتبط و 
درگیر در این تحول بزرگ، مانند وزارت امور اقتصادی و دارایی، بانک مرکزی ایران، دولت، مجلس شورای 

نی پایگاه داده مخصوص به خود را دارد و نحوه احراز هویت و هر سازمان و ارگاشود. اسلامی و ...تاکید می

ها در سازمانهای مختلف نظیر قوه قضائیه، بانک مرکزی، وزارت صمت و ... با همچنین رویکردها و سیاست
که بر لزوم [، 2۵]کنند ها بر اساس رویه و رویکرد خود اقدام مییکدیگر متفاوت است و هر کدام از این سازمان

بر تامین منابع و بودجه لازم و کافی  شود.هماهنگی و در نظر گرفتن یک رویه یکسان در این رابطه تاکید می
جهت استقرار صحیح و به موقع بانکداری دیجیتال درعرصه نظام بانکی ایران توسط نهادهای مسوول تاکید 

و فناوری اطلاعات و اثربخشی آن بر  ها درحوزه بانکداری دیجیتال. مدیران بر برنامه و بودجه بانکشودمی
 ها نظارت داشته باشند.سودآوری بانک

روی از آنها در این زمینه، مستلزم اعمال تغییرات مهمی نظیر های جهانی و حتی دنبالهحرکت به سوی مدل

مسائل آمد نمودن قوانین نظام بانکداری )با توجه به افزاری، روزافزاری و نرمهای سختارتقاء زیرساخت
دانش بنیان با ایجاد مراکز  کارهای نوپا ووکارمزدی، فقهی و سازگاری با فرهنگ بومی کشور(، تقویت کسب

 ها و بخش خصوصی و تزریق سرمایه جهت تحقیق و توسعه است که نیازمند توجه است.دهی توسط بانکشتاب
مند شده و آن الگوها را با توجه به در دنیا بهره سازی بانکداری دیجیتالتوانند از الگوهای مختلف پیادهمدیران می

ها و حوزه بانکداری باعث نفوذ فناوری دیجیتال در صنایع و بخش .کنندسازی ها در کشور بومیشرایط بانک
بایست ترکیبی از راهبرد فناوری اطلاعات و ها میاست؛ بنابراین بانک کار شدهواساسی در راهبرد کسبتغییر 

های جدید های ایجاد شده توسط این فناوری راهبردوکار را اتخاذ کرده و با توجه به فرصتکسبراهبرد 
دیجیتالی برای بانک تعریف نموده و در جهت حفظ یکپارچگی سیستم بانکی کوشا باشند. به عبارت دیگر راهبرد 

 یستم بانکی را به خوبی ایفا کند.وکار باشد تا بتواند نقش خود در سهای کسبدیجیتال همراستا با سایر راهبرد
های عملکرد که شامل کاهش بایست در تغییر و بهبود شاخصها به منظور ایجاد تحول دیجیتال میبانک

به منظور ایجاد نگرش مشترک نسبت  ها و بهبود درآمدها و در نهایت رضایت مشتری است؛ حرکت نمایند.هزینه



ر یبرا یکنترل راهبرد یالگو  ۱7  یرانا یدر نظام بانک یجیتالد یاستقرار بانکدا

 
 

ها را تضمین خواهد نمود؛ لازم است کار بانکوکردن آن که کسبیربه مبحث تحول دیجیتال، ایجاد و باورپذ

نظر به اهمیت تجربه  نگرش شوند.وزارت امور اقتصادی و دارایی و سایر نهادهای حاکمیتی با هم همسو و هم
ابزارهای کردن زمینه کارکرد مشتریان با مشتری، پشتیبانی از ابزارهای دیجیتال یا محصولات و همچنین فراهم

کار بانکی به منظور فراهم آوردن تجربه بهتر برای مشتریان انجام شود. به منظور ودیجیتالی در سطح کسب
های دیجیتال در بانکداری دیجیتال بعنوان یک پارادایم شیفت و روش جدید از بانکداری برداری از قابلیتبهره

هایی که سازی راهبردبدین منظور نسبت به شفاف ها و فرآیندها با یکدیگر منطبق شوند.لازم است بانک
بندی مشتریان و ارائه ها و طبقهکند؛ اقدام شود تا در شناخت دادهبانکداری دیجیتال بر اساس آن حرکت می

 .شود عملهایی که نیاز است تا بانکداری با توجه به راهبرد به درستی عمل شود؛ ساختمحصولات و ایجاد زیر
نکه در زمینه توسعه سامانه کنترل و ارزیابی برنامه راهبردی مشارکت تیم توسعه دهنده سامانه و ا توجه به ایب

ها و تعیین تیمسازی اجرای راهبردی لازم است، برگزاری جلسات زمانمند و رسمی ضمن واحد مسئول پیاده
 نماید.ضروری میکنند؛  های تحول دیجیتال نظارتشدن برنامه های کاری مشخص و رسمی که بر اجراییگروه

کار و وهای دانش کسبفراهم آوردن ابزارهای لازم برای جذب و حفظ نخبگان و استعدادهای دیجیتال در حوزه
سازی نیروی انسانی موجود انجام شود. توجه مهندسی صنایع و مهندسی فرآیندها و حوزه آی تی در کنار توانمند

است و  تر شدهاین زیرساخت راهبردی برای بخش آی تی و اینکه تا چه اندازهبه میزان بودجه در نظر گرفته شده 
است؛ در کنار اینکه هایی با توجه به حجم تقاضای موجود در اختیار این بخش قرار گرفتهچه منابع و ظرفیت

زم در لایه خدمات موقع درباره تامین منابع لابایست با تصمیمات درست و بهمدیران ارشد و متولیان این حوزه می
ها آمادگی تامین و پاسخگویی به این حجم از تقاضا را داشته باشند و آگاهی آنها از اینکه در حوزه ساختو زیر

گذاری کنند و تنها محدود به دوران کرونا نباشند، از مسائل بایست بطور مستمر سرمایهبانکداری دیجیتال می
فراهم آوردن شرایط مناسب برای بانک ها به  .[1۹]رد توجه قرار گیرد مهم و حائز اهمیتی است که لازم است مو

کار خود برای گام برداشتن در زمینه تحول دیجیتال و جذب و تربیت نیروی ومنظور اصلاح و تغییر مدل کسب
انسانی ماهر بدین منظور ایجاد توازن بین موضوعات مربوط به کسب و کار و موضوعات سمت فناوری اطلاعات 

 )اصل تعادل دیجیتال( در مورد بانکداری دیجیتال ضروری است.
بررسی تاثیر هماهنگی میان تدوین، اجرا و کنترل راهبردی بر عملکرد بانکداری دیجیتال، تحقیقات بیشتر در 
زمینه ارتباط گونه کنترل راهبردی )اجرا و تدوین( با گونه تدوین راهبردی، ارتباط گونه تدوین راهبردی با 

اهبردی، طراحی مدل کنترل راهبردی مرتبط تغییرات محیطی و ارتباط کنترل اجرای راهبردی با کنترل تدوین ر
با موضوع بانکداری دیجیتال بر اساس سایر رویکردهای راهبردی برای بانکداری دیجیتال، استفاده از سایر روش 

های غیر دولتی و مقایسه نتایج های دولتی و بانکشناسی و همچنین انجام این پژوهش به تفکیک برای بانک
هایی نظیر عدم دسترسی بیشتر به منابع داخلی و خارجی شود. این پژوهش با محدودیتحاصله با هم پیشنهاد می

معتبر علمی در زمینه موضوع پژوهش، عدم همکاری مناسب و عدم تمایل به پاسخگویی به پرسشنامه پژوهش 
  است. توسط خبرگان، عدم امکان مراجعه حضوری بدلیل شیوع ویروس کرونا روبرو بوده
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