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Abstract  
The emergence and rapid growth of cyber and digital space in the last few decades 

indicate one of the biggest symbols of global change and transformation. Formulation 

and implementation of digital strategy has become the main concern of many 

traditional organizations due to the transformative effects of digital technologies in all 

aspects of the organization's internal and external environment. Only-digital banking 

is a form of banking in which all processes are done in a non-physical way and on the 

basis of digital systems. In the last two decades, digital transformation has greatly 

changed the platform and forms of banking. In Iran, the banking industry is also one 

of the pioneers of digital transformation. Therefore, the purpose of this research is to 

identify the success factors of digital strategies in Iran's banking industry. In this 

research, with its pattern being extracted by thematic analysis, interviews were 

conducted with 20 Iranian banking industry experts, and finally, a pattern including 

eight dimensions was identified. The eight dimensions of the aforementioned model 

include strategic bank governance, business model change, digital human resource 

intellectual capital, information technology and its infrastructure architecture, 

structure and processes reengineering, business environment design and modification, 

emerging digital actors, international relations and global trends.  
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 چکيده
 و تغییر نمادهای ترینبزرگ  از یکی اخیر یدهه چند در دیجیتال و مجازی فضای سریع رشد و پیدایش
  های فناوری  آفرینتحول   تأثیرات  به  توجه  با  دیجیتال  استراتژی  اجرای  و  تدوین.  است   جهانی  تحول

 سنتی  هایسازمان   از  بسیاری  اصلی  دغدغه  به  سازمان،  خارجی  و  داخلی  محیط  هایجنبه   همه  در  دیجیتال
  شکل   به  فرایندها  تمام  آن  در  که  است  بانکداری  از  شکلی  دیجیتال  تمام  بانکداری.  است  شده  تبدیل

 بسیار   تغییر  اخیر  دهه  دو  در  دیجیتال  تحول.  شودمی  انجام  دیجیتالی  هایسامانه  بستر  بر  و  غیرفیزیکی
  پیشگامان   از  یکی  بانکداری  صنعت  نیز  ایران   در.  است  گذاشته  بانکداری   اشکال  و  بستر  بر  زیادی
  های استراتژی   موفقیت  عوامل  شناسایی  تحقیق  این  هدف  بنابراین،  است؛  دیجیتال  تحول  سازیجاری

  روش   با  آن  الگوی  استخراج  که  پژوهش  این  در  دیدگاه  همین  با.  است  ایران  بانکداری  صنعت  در  دیجیتال
  و   گردید  انجام  مصاحبه  ایران  بانکداری   صنعت  خبرگان  از  نفر  ۲۰  با  است،  گرفته  صورت  مضمون  تحلیل

  حکمرانی   شامل  مذکور،  الگوی  گانههشت   ابعاد.  گردید  شناسایی  بُعد  هشت   شامل  الگویی  نهایت  در
  اطلاعات   فناوری  معماری  انسانی،  نیروی  دیجیتالی  فکری  سرمایه  وکار،کسب   مدل  تغییر  بانک،  راهبردی

 بازیگران   وکار،کسب   محیط  طراحی   و  اصلاح  فرایندها،  و  ساختار  بازمهندسی  آن،  هایزیرساخت  و
 . شودمی جهانی روندهای و  المللیبین  روابط نوظهور، و دیجیتال

 واژگان کليدي 

    .دیجیتال؛ استراتژی دیجیتال؛ بانکداری دیجیتال؛ تحلیل مضمونتحول 
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 و بيان مسئله  مقدمه

موضوع    نیهمراه است. ا  یادیز  یها یهمواره با دشوار  ، یسازو دگرگون  یساختارشکن
  ی اریبس  ریمختلف، تأث  عیبا شکستن ساخت صنا   تال یجید  یهایدارد؛ فناور  یروشن  لیدل

تا به رشد تصاعد را قادر ساخته  ییهاحال شرکت  نیاند و در همبر جهان داشته   یاند 
  گران یاند؛ چرا که بازبه تکاپو افتاده  یقبل   گرانیوجود ندارد که باز  یشک   چی . هابندیدست  

با مدل   دیجد تر  موضوع مهم  کیاند. اما  وکار نوآورانه ظهور کردهکسب  یهاو چالاک 
به همان مقدارکردن و  فیتعر  یبرا دارد:    ی بر ساختارها  یدی تهد  تال،یجیکه د  یجود 
  ی هافرصت  زاند،یانگیرا بر م  ی تسن  گران یخود مقاومت باز  نیوارد کرده است که ا  یمیقد

 .Gupta, 2018, p) کندیارائه م  یسنت  عیفعال در صنا یها شرکت  یبرا زیرا ن یشماریب

1 .) 
  ن ییرا جهت تع  یاست که مجموعه اقدامات ضرور  یعمل   ی ابرنامه  تال،یجید  ی استراتژ

  یوکار در راستا کسب  یاصل  یها در بخش  تال یجی د  یهایاز فناور   یبردار بهره  یچگونگ
نها  یابیدست در  که  اهداف مشخص  ارزش جد  تیبه  خلق  برا   دیموجب  متفاوت    ی و 

بتواند با    د یبا  تالیجید  ی. استراتژ سازدیم   نییتب  گردد،یتحول سازمان م   زی و ن  نفعانیذ
  یها یاستفاده از فناور  نهی سازمان در زم  یهابرنامه  یتمام  تال،یجید  ستمیاکوس  کی   جادیا
  تالیجید  ی علاوه استراتژ وکار را متحول سازد. بهکسب  ق،یطر   نیو از ا  کپارچهیرا    تال یجید
  تالیجید  ی هایسازمان در حوزه فناور  یرو  ش یپ  یها ها و چالشبر اساس فرصت  دیبا

ن درنظرگرفتن  با  )شام  نیتدو  یدی کل  نفعانیذ  یها یازمند یو  و   یینب  ،یزنجان  یگردد 
 (.۲11، ص.  1399 ،راندوستیا

  ی کیزیخرد با گسترش ف  ی هادادوستد پول و بانک  یها چند صدسال، بنگاه  یدر ط
شده است.   دهی به چالش کش  ینوع بانکدار  نیاند. کمتر از چند دهه است که اکرده  تیفعال

اهم و  داده  تیپردازش  و  آمراطلاعات  در  ابتدا  به  کایها  ه  جیتدرو  با    ی اهوی در جهان 
به پ  یادیز ن  1ت یبا  ونیلی تر  اردهای لیپردازش م  و  ش ی دای آغاز و منجر    زیداده در روز و 

  ی و مدرن شد. امروزه صنعت بانکدار   شرفتهیپ  یبه سمت بانکدار  یسنت  یحرکت بانکدار 
و ادغام    شرفتیپ  ثیبرتر از ح  گاهیها در جادر پردازش داده  میدر جهان براثر انقلاب عظ 

بانکدار  یفناور همچن  یو  دارد.  بن  ر ییتغ  نیقرار  اقتصاد،    ن یادیشکل  دولت،  جامعه، 
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بانکدار کسب و  تجارت  د  یوکار،  فشار  و  قدرت  ناشادهاز  اطلاعات  و    شود یم  یها 
 (. 8، ص. 1393، ۲نر ی)اسک

فناور مال  دیجد  یموج  بس  یکه صنعت  فرا گرفته    ی بانکدار  یاز ساختارها  یار یرا 
تغ  یسنت عوامل است  داده  رییرا  بانکدار  ی.  ماش  یمانند  خودخدمت،   یهانیبرخط، 

را به صورت    تال یجید  یبه بانکدار  ازی انداز نساعته، چشم  ۲4  یو دسترس  یمال  یکپارچگی
  یارینسبت به بس  رانیدر ا  یدر صنعت بانکدار   تال یجیدگرگون کرده است. تحول د  یجهان

صنعت در جهان که به    نی ا  تال یجیهنوز با زبدگان د  یاست، ول  شتازیپ  گرید  عی از صنا
»بانکدار د  یدنبال  بسهستند،    «تال یجیتمام  )  یاریفاصله  دارد   ,Windasariوجود 

Kusumawati, Larasati & Amelia, 2022, p. 100 ) . 
  جاد یو ا  زیتما  جادیا  یبرا   تیموفق  ید یشاخص کل  نییوکار و تعکسب  تیشناخت ماه

  تواندیشود، م  نییتع یدرستبه تیموفق  یدی است. اگر شاخص کل  یضرور یرقابت تیمز
  ت یموفق   یدی عوامل کل  کردی. رودی نما  نییسازمان و اهداف آن را تع  ییتوانا  نیشکاف ب

به تحقق عملکرد و رقابه بنا نهاده شده است. مفهوم  سازمان  یر یپذ بتمنظور کمک  ها 
اطلاعات به کار    یفناور  ماتیدر حوزه تصم  هیصورت اولکه به  تی موفق  ید یعوامل کل

است که    یدی کل  یهان دسته از حوزهآ  ییشناسا  یبرا  یبرده شده است، دربردارنده روش
. ودش یم  ای سازمان مه  یبه اهداف عملکرد  یابی و مستمر بر آنها، امکان دست  حی با تمرکز صح

  بخشتیها است که رضااز حوزه  یعبارت از تعداد محدود  تیموفق  ید یکل  یهاحوزه
  تی ریشناخت و مد  رونی ها است و ازاسازمان  یعملکرد رقابت  کننده نیبودن آنها، تضم

خواهد بود. با    یسازمان   رندگانیگمیتصم  یضرور  ی هاتی از فعال  تی موفق  ید یعوامل کل
  ست یاز اطلاعات ن  ی حجم انبوه  یبه گردآور  ی ازی ن  گرید  ت یموفق  ی دی کل  ملعوا   ییشناسا

  ت یاهم  نیشتریب  یکه دارا  ی عوامل  ت،یعوامل موفق  نی(. از ب447، ص.  1397  ج،ی)کردنائ 
به کل هستند  عوامل  م  تی موفق  ی د یعنوان  برا شوندیمطرح  سرما  ی.  را    یانسان  هیمثال 

دانست. درست است که    تالیجی تحول د تیموفق  ید یعوامل کل  نیتراز مهم  یکی  توانیم
دستگاه و  نوآور  ی تالی جید  یهاابزارها  ظهور  واقع  یبستر  اما  که    نیا  تیهستند؛  است 

 آن هستند.  لیبدیو ب ییدر سازمان، کارکنان استثنا ینوآور یصلمحرک ا
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سازمان  ییهاچالش براکه  دیجیتال    در  تیموفق  ی ها  را  تحول  هستند  مواجه  آن  با 
از تحول دیجیتال  جامع    یبررس   ک. یجستجو کرد  ی استراتژ  یو اجرا   نیدر تدو  توانیم

  یو کاربرد   قیعم  ی بررس  ک یبدنه دانش در حال ظهور، فاقد    ک یعنوان  به   نشان داد که
ی  ها پژوهش(. با بررسی  Alali, 2020, p. 7)  است  تال یجی د  ی استراتژتدوین و اجرای    در

عنوان یک  موجود در استراتژی دیجیتال، نشان داد که در حوزه عوامل کلیدی موفقیت به 
  با پژوهش حاضر قصد دارد    ؛ لذای صورت نیافته استمؤثرموضوع کاربردی، پژوهش  

که به دنبال    یی هاوکارها و سازمانکسببه   تال،ی جید  ی استراتژ  ت یموفق یها لفهؤاحصاء م
حاکم بر صنعت    یفضا   نکهیبه ا  باتوجه  نیدهد. همچن  راهنمایی  ،هستند  تال یجیتحول د
به سا  تال یج یدر عرصه تحول د  یبانکدار  ا  شرویپ  عی صنا  ری نسبت  عوامل در    نیاست، 

 ارائه گردد.  ی تریات ی عمل ی هایخواهد شد تا راهکار یبررس یصنعت بانکدار 

 ادبيات پژوهش . 1

   گیرد:در ادامه ادبیات و مبانی نظری استفاده شده در این پژوهش مورد اشاره قرار می

 . تحول ديجيتال 1ـ1

مختلف    فی تعر  ۲8شده است. حداقل    فی تعر  ی مختلف  یهابه روش  تالیجیمفهوم تحول د
گسترده انجام داد و   اتیادب  یبررس   کی   ال یگزارش شده است. و(  ۲۰19)  ال یتوسط و

  قاتیارائه داد که تحق  تال یجی از تحول د  یکاربرد  فیتعر  کی   یی،معنا  لی تحل  ندیپس از فرا
م  یقبل نشان  بهتر  بهبود    هدفکه    یندیفرا»:  دهدیرا  ا  کیآن  با    راتیی تغ  جادی نهاد 

طرقابل از  آن  مشخصات  در  و    بیترک  قیتوجه  ارتباطات  محاسبات،  اطلاعات، 
 . (Vial, 2019, p. 3)  ست«ا  یارتباط یها یتکنولوژ
محور  سازمان   فی( تعر1قابل ذکر است: )  نجایدر ا  فی تعر  نیا  ید یاز عناصر کل   یبرخ

د  رایز  ست؛ین جامعه    تواندیم   تال یجیتحول  )  کی عنوان  به   ایدر  دهد.  رخ  (  ۲صنعت 
  یاتی هدف عمل  کیبهبود    نی بنابرا  ست،ین  یذات   تال یجیدر انجام تحول د  تی به موفق  یابیدست

موجود را    اتیتا ادب  شودیاستفاده نم   فی در تعر  تال یجید  ی های( اصطلاح فناور3است. )
 .بهتر نشان دهد

هستند.    تال یجیدر تحول د  یرساخت یو ز  یات یعنصر ح  کی  شرفتهیپ  تال یجید  یهایفناور
  انش یمانند را  تال ی جیتحول د  یمختلف فناور  یها از مطالعات به مؤلفه  یاریدر واقع، بس
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و   یها، هوش مصنوعداده  لیوتحلهی بزرگ و تجز  یهاداده  ون،یو اتوماس  کیروبات   ،یابر
  ی اگرچه فناور.  ( Jones, Hutcheson, & Camba, 2021. p. 937) نداپرداخته  ایاش  نترنتیا

  ی تالیجی( در دتال ی جید  یهارساختی ز  دیحال متناقض )از نظر تجد  نینقش مهم و در ع
  کی در    تال یجی د  یهایدست آوردن و استفاده از فناورصرفاً به  تال یجی تحول د  ،شدن دارد

  ک ینگر دارد تا  کل  کردیرو  کیبه    ازی موضوع ن  نی. استی جامعه ن   کی   ایسازمان، صنعت  
فناور  دگاهید مورد  در   & Liere-Netheler, Packmohr)  واحد   یها یمحدود 

Vogelsang, 2018, p. 3928 .) 
وکار  همه عناصر کسب  یواقع  تال یجی تحول د  دهد یفوق نشان م  فیکه تعر  طورهمان

استراتژ  جمله  کسب  ،یاز  فرامدل  ساختارها کسب  یندهایوکار،  و   یسازمان  یوکار، 
واقع، . در  (Vesna, Lucija & Dalia, 2018, p. 737)  دهدیم  ریی را تغ  یفرهنگ سازمان

صرف    د یتأک  ی ها به جاکه اگر شرکت  کنندیم   دی تأک  (۲۰17)  نیاز محققان مانند ک   یاریبس
  ی ناش  ی هاطور مؤثر چالشنگاه کنند، به  یتیری و مد  یبه مشکلات سازمان  یبر مسائل فن
 . (Kane, 2017, p. 1) خواهند کرد تیرا هدا تال یجی از اختلال د

به  تال یجی د  تحول  خدمات  و  محصولات  مجدد  تجسم  دارامستلزم    یها ییعنوان 
  قیاز طر  یتالیجیو د  یکیزیف   یهاییاز اتصال دارا  دی ارزش جد  جادی فعال است. ا  یتالیجید

  تال یجی تحول د کی  جهیساختن آن. در نت ری پذ امکان یبرا  ییهاستمیاکوس جادیها؛ و اداده
  ی هاو مدل   هایستگیشا  ندها،یفرا  ،یو سازمان  یتجار  یهاتیدر فعال  یاساس  ریی مستلزم تغ

  ر ییسازمان را تغ  کی   تیممکن است هو  ی تالی جیتحول د  ن یچن  نیوکار است؛ بنابراکسب
 .Wessel, Baiyere, Ologeanu-Taddei, Cha & Blegind Jensen, 2021, p)  دهد

103 .) 
، دیجیتال  3سازی سه کلمه کلیدی اغلب در زمینه تحول دیجیتال وجود دارد: دیجیتالی

نوآوری   4شدن به5دیجیتالو  اغلب  آنها  گرفته  .  اشتباه  دیجیتال  تحول  مترادف  عنوان 
 7( و نامبیسان و همکاران ۲۰18)  6شوند. با استفاده از تحقیقات بوکشکر و همکاران می

توان  طور خلاصه می(، تمایز این واژگان در قالب جدول زیر ارائه خواهد شد. به۲۰17)
اطلاعات از رسانه آنالوگ یا فیزیکی به یک رسانه    فعالیت تبدیل  ؛سازیگفت که دیجیتالی

ایده شامل  که  است  نوآوری  فرایند  دیجیتال  نوآوری  است.  طراحی،  دیجیتال  پردازی، 
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راه و جذب  انتشار  دیجیتالیحلتوسعه،  لحاظ،  این  از  است.  دیجیتالی  یک  های  سازی 
پیشنهادها یا مدل    وکار،تواند در نوآوری دیجیتال یک فرایند کسبواقعیت است که می

سازی، وضعیت یا بلوغ توسعه دیجیتال در یک  تجاری اتفاق بیفتد. از طرف دیگر دیجیتال 
 سازمان است.

 تعريف اصطلاحات مرتبط با تحول ديجيتال (: 1نگاره )
 منبع تعریف  واژه کلیدی 

 سازی دیجیتالی
تبدیل فناوری »اطلاعات آنالوگ به قالب دیجیتال«  

 های دیجیتال. توسعه زیرساخت از جمله 

(Bockshecker, 

Hackstein, & Baumol, 

2018 ) 

 دیجیتال شدن
وضعیت یک سازمان یا جامعه با اشاره به توسعه  

 ICTهای دیجیتالی فعلی و استفاده از نوآوری

(Bockshecker, 

Hackstein, & Baumol, 

2018 ) 

نوآوری  
 دیجیتال 

هادهای بازار، تبع آن تغییر در( پیشنایجاد )و به 
هایی که در نتیجه استفاده  فرایندهای تجاری یا مدل 

 شود. از فناوری دیجیتال حاصل می
(Nambisan al., 2017 ) 

 ( Alali, 2020, p. 10) منبع:

 استراتژي ديجيتال . 1ـ2

م  ات یادب  یاساس  یبررس تغ  دهد ینشان  ساختن    ینوع  کی استراتژ  ریی که  دگرگون 
ابتکار  یاساس   یها تیفعال ارشد    رانیو فعالانه توسط مد  یسازمان است که به صورت 

 انفر،ی خواهد گذاشت )ک  یسازمان   جی ها و نتادر عمق تلاش  ییبه سزا  ریو تأث  شودیم   جادیا
ها به  سازمان  کی استراتژ  رییدر تغ  گر،ید  رت(. به عبا1۲، ص.  14۰۰کج،  و کلاه  انزادیک

که بتوانند    ییهاخود هستند؛ حوزه  ید یو کل  ی راهبرد  یها دنبال دگرگون ساختن حوزه
تضم رقبا  قبال  در  را  برتر شرکت  متحول شدن، عملکرد  )مقدم،    ند ینما  نیدر صورت 

 (. 137، ص. 1399 ،یو جعفر یشلقیو
ی و خارجی عنوان پاسخی استراتژیک به نیروهای محرک داخل استراتژی دیجیتال به

عنوان یک اصطلاح، استراتژی  (. به Vial, 2019, p. 48اقتصاد دیجیتال توسعه یافته است )
شود. وضعیت آینده سازمانی که  دیجیتال برای توصیف وضعیت آینده و سفر استفاده می

وکار دیجیتال  عنوان استراتژی کسبصورت دیجیتالی فعال شود در ادبیات بهقصد دارد به
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(DBS)8   شود )نامیده می, p. , 2013, El Sawy, Pavlou & VenkatramanBharadwaj

عنوان استراتژی تحول  (. از سوی دیگر، مدیریت سفر به سمت آن وضعیت آینده به472
این بخش  (.  p. 340, 2015, Hess & BenlianMatt ,)  شود نامیده می   9(DTSدیجیتال )

دهد. هنگامی  وتحلیل انتقادی هر دو اصطلاح را با تمرکز ویژه بر تدوین ارائه میتجزیه
اشاره    DTSو    DBSشود، به  که اصطلاح استراتژی دیجیتال در این پژوهش استفاده می

 کند، زیرا هر دو جزء مهم تدوین استراتژی هستند. می

شود، اما تاکنون  ادبیات استفاده میاستراتژی دیجیتال اصطلاحی است که به کرات در  
نظر وجود ندارد. هنگام انعکاس تعریف استراتژی  در مورد تعریف رایج پذیرفته شده اتفاق

 ,Schallmo, Williams & Lohse)  دیجیتال، نخست واژه دیجیتال باید در نظر گرفته شود

2019, p.2 .) 
دیجیتالی استراتژی  دیجیاصطلاحات  تجارت  استراتژی  استراتژی  شدن،  تال، 

شوند. استراتژی  جای هم استفاده میسازی و استراتژی تحول دیجیتال اغلب بهدیجیتال 
ها، ابتکارات دیجیتالی  شود که یک شرکت در همه زمینهای گفته میدیجیتال به استراتژی

فرایند است: جمعخود را اعمال می این شامل کل  آوری کلیه اطلاعات موردنیاز،  کند. 
فرصتبرنامه و  خطرات  شناسایی  ایجاد  ریزی،  و  دیجیتال  استراتژی  حفظ  ها، 

 . ( Rauser, 2016, p. 15) های فرعی مانند استراتژی بازاریابی دیجیتال استراتژی
این تعریف به معنای این است که استراتژی دیجیتال شما در بالای همه چیز قرار  

زیرساخت جمله  از  هدارد،  تلفن  استراتژی  مانند  استراتژی  هایی  وب،  استراتژی  مراه، 
و موارد دیگر. بهترین راه برای تعریف یک استراتژی     10(CRMمدیریت ارتباط با مشتری )

دارایی  ،دیجیتال  تمام  از  کامل  برنامهارزیابی  ایجاد  و  شما  دیجیتال  بهبود  های  برای  ای 
به بتوانند  تا  آنها است  به اهداف تجاری شما کمک کنندمستمر  مثبتی   ,Rauser)  طور 

2016, p. 14) . 
  ی ها و ساختارها اهداف، دستورالعمل   یندها یاز فرا  یا خلاصه  تالیجید  ی استراتژ  کی

  ی ساز یتالیجیمتعدد د  یهاتیفعال  یعنوان رابط هماهنگاست و به  ل تا یجی کنترل تحول د
شرکت است و اهداف و  ک ی ی تالیجی انداز دشامل چشم تالیجی د ی. استراتژ کندیعمل م
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طرکسب  ی استراتژ  یها تیاولو از  را    کندیم  ان یب  تال ی جید  یها برنامه  ق یوکار 
(Schreckling & Steiger, 2017, p. 4) . 

دهیم:  را برای تحقیق خود ارائه میزیر  ، تعریف  استراتژی دیجیتال   ادبیاتبر اساس  
ها، ابتکارات  شود که یک شرکت در همه زمینهای گفته میاستراتژی دیجیتال به استراتژی

اعمال می را  ایجاد  دیجیتالی خود  برای  دیجیتال  منابع  از  استفاده  با  استراتژی  این  کند. 
 شود.می  ارزش متفاوت، تدوین و اجرا

 بانکداري ديجيتال . 1ـ3

در بانکداری دیجیتال  است.   یسنت یکردن خدمات بانکدار  یوتر یکامپ  تال یجی د  یبانکدار 
  یبه محصولات بانک  یکیالکترون  برخط  یهاپلتفرم  ق یسازد از طریرا قادر ممشتریان  بانک  

  ی بانک  اتیعمل  هیکردن کل  یتالیجیداشته باشند. د  یدسترس  یو استفاده از خدمات بانک
هدف اصلی   از مراجعه به شعبه  یمشتر  یازینی بانک و ب ی ک یزیحضور ف ینیگزیجا یبرا

  در سال   انجام شده  . طبق پیمایش(Haralayya, 2021, p. 16)  است   ی تالیجی دبانکداری  
از    ۲۰۲1 آماری  61بیش  جامعه  از  کانال   ،درصد  از  تماماً  را  خود  بانکی  های  کارهای 

این موضوع به خودی خود اهمیت بانکداری دیجیتال و رغبت    .کننددیجیتالی پیگیری می
دهد. در این تحقیق همچنین آمده است  مردم به این نوع از عملیات بانکی را نشان می

توانند از  جیتال نمیدرصد از جامعه آماری با وجود علاقه به بانکداری دی  ۲5تا    ۲۰بین  
 . (PricewaterhouseCoopers, 2022, p. 1) آن استفاده نمایند که علل مختلفی دارد

دیجیتال  یها بانک» جایگزین  «11تمام  صورت  بانکدار   به    ی بانکدار  ،یمجاز   ی با 
ها را از خدمات  آن  صیاند که تشخمورد استفاده قرار گرفته  ینترنتیا  یبانکدار   ا ی  تال یجید
آن  ی حال، تفاوت اساس نی . با اسازدیدشوار م یسنت یارائه شده توسط بانکدار تال یجید

های فیزیکی نیست و  با دیگر انواع بانکداری که در این نوع، هیچ نیازی به وجود شعبه
طور کامل به  بههای دیجیتال محض  کبان.  های دیجیتال متکی هستندتنها به زیرساخت

 ژهی دهد، به ویرا کاهش م  دماتخ یها نهیهز جه،یدر نت .کنند یم ت یفعال  یصورت مجاز
 .Shifa Fathima, 2020, p)  شود یشعبه انجام م   کیدر    یطور سنتکه به  یتمام خدمات 

57) . 
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خدمات    رش ی و پذ   شدنیتالیج یدهد که دینشان م  یو خدمات مال   ی بانکدار  اتیادب
برا  دیجیتالی توسط مشتریان، دهه مورد استقبال قرار گرفته است، مانند    نیچند  یقبلاً 

خودستگاه بانکدار  یبانکدار  ،پردازدهای  و  همراه   & Kaushik)  ینترنت یا  ی تلفن 

Rahman, 2015, p. 96.)   
و نحوه   یمال  ستمیانداز اکوسچشم  ،با توجه به آنچه بیان شد بانکداری تمام دیجیتال 

و    بخشدیرا بهبود م   یات یعمل   ییکارادر نتیجه  که    دهدیم   رییوکارها را تغعملکرد کسب
متأسفانه اغلب  .  شودیمواجه م  زین  یخصوص  میو حر  یت یامن  یهاحال با چالش  نیدر ع
عصر    راتییها به تغواکنشاند.  خورده  شکست  یاد یبن  راتیی تغ  یسو   ها در حرکت بهبانک

  راتییبه شدت در مقابل تغ  یانکموارد نظام ب  یدر برخ  یکند و آهسته است و حت  تال یجید
  یکار سخت   دی شناسیکه نم  یز یکردن به آن چ  ر ییتغ  رایز  دهد؛ یمقاومت نشان م  ینادیبن

 .(9، ص.  1393اسکینر، ) است

 مرور پيشينه . 2

تجربی مرتبط با قلمرو موضوعی مقاله حاضر پرداخته  در این بخش به گزارش پیشینه  
 شود؛ می

 مرتبط  يهاسابقه مطالعات و پژوهش (: 2نگاره )

 ردیف
نوع 
 منبع

 ها و دستاوردها یافته عنوان نویسنده

 نامهپایان 1
حبوباتی، 

(139۰ ) 

ارزیابی عملکرد  
استراتژی دیجیتال در 
صداوسیمای مرکز  
یزد با استفاده از 

 BSC  12رویکرد 

دهد که های این پژوهش نشان مییافته
به  بر تأثیر  دیجیتال  استراتژی  کارگیری 

متوازن،  امتیازی  منظر کارت  هر چهار 
بیش از سطح متوسط است که بیشترین 

ی تأثیر، مربوط به بهبود فرایندهای داخل 
رضایت  به  مربوط  تأثیر  کمترین  و 

 مشتری بوده است. 

 نامهپایان ۲
عسگری،  

(1397 ) 

تدوین استراتژی  
دیجیتال در زنجیره  

تأمین خدمات بانکی 

بانک،  خبره  کارشناسان  نظر  از 
قالبی فناوری موبایل  بر  مبتنی  های 

زمان ایجاد کارگیری هم مناسب برای به 
و  مشتری  برای  نوآوری  خلق  ارزش، 
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 ردیف
نوع 
 منبع

 ها و دستاوردها یافته عنوان نویسنده

بر استراتژی   تکیه با
 اقیانوس آبی

های جاری سازمان است.  کاهش هزینه
اساس بهترین استراتژی دیجیتال    این  بر
بر استراتژی اقیانوس آبی برای   تکیه  با

راه  استراتژی  دیجیتال  حسازمان،  ل 
تنها با فروش است. در این استراتژی نه

خدمات ارائه  با  بلکه  محصول   ، یک 
آن ارزش  از  استفاده  به  مربوط  افزوده 

 کند. طور مداوم اضافه می محصول را به

3 
رساله  
 دکتری 

پورابراهیمی،  
(1397 ) 

طراحی الگوی  
نیازها و پیش
های  کنندهتسهیل 

 بانکداری دیجیتال

های کنندهنیازها و تسهیل پیشدر حوزه  
بانکداری دیجیتال در صنعت بانکداری 
یادگیری سازمانی،  مفهوم  ایران هشت 

های فناورانه مبتنی بر بانکداری قابلیت
بانکداری  قوانین  با  انطباق  دیجیتال، 
نظام   قانونی  سازگاری  اسلامی، 
بانکداری دیجیتال، مدیریت و اصلاح 

استراتژی   بانکی،  بانکداری فرایندهای 
دیجیتال، نوآوری باز و مدیریت ارتباط 
سه  و  دیجیتال  بانکداری  مشتری  با 
و  الزامات  حیاتی  و  کلیدی  مقوله 

دیجیتال،  زیرساخت بانکداری  های 
مدیریت استراتژیک دیجیتال و شراکت 
دانشی بانکداری دیجیتال باید موردنظر 

 قرار گیرد. 

 مقاله  4
و  ینور

همکاران،  
(1398 ) 

رچوب  چا یطراح
  یرهبر ی مفهوم

در  تالیجی تحول د
 یرانی ا یهاسازمان

رهبر د  یچارچوب    تال یجی تحول 
تحول    یو رهبر  دی گرد  نییو تب  نی تدو

»مجموعه به  تالیجی د از   یاعنوان 
 یتی ری اقدامات و الزامات مد  مات،یتصم

از طراح است  عبارت  راه،   یکه  نقشه 
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 ردیف
نوع 
 منبع

 ها و دستاوردها یافته عنوان نویسنده

 نی و همچن  یمنابع، سازمانده  صیتخص
چارچوب مناسب   یسازادهیانتخاب و پ

منفعت   یحکمران کسب  هدف  با 
 یها یفناور  رشی پذ  زا  یحداکثر
مفهوم   نی آفرتحول  سازمان«   یسازدر 

مقوله دی گرد شده   یی شناسا  یها. 
د راه  نقشه  از  )شامل    تالیجی عبارت 

  تال، ی جی د  یاستراتژ  تال،یجی انداز دچشم 
د گذار  حکمرانتالیجی طرح   ی(، 

برنامه  تالیجی د و   یزی ر)شامل 
کنترل(،   یهماهنگ و  نظارت  و 

ر  تالیجی د  یسازمانده  هبران)شامل 
سازمان  تال،یجی د  یشرکا  ،یساختار 
کار   طیو مح  تالیجی فرهنگ د   تال،یجی د
دتالیجی د منابع  و  )شامل    تالیجی ( 
و   تالیجی استعداد د  تال،یجی د  رساختی ز

 ( هستند. تالیجی د یگذارهی سرما

 مقاله  5
خسروانجم  
و همکاران  

(1399 ) 

های  ارزیابی شاخص
استراتژیک 

سازی بانکداری پیاده
دیجیتال با استفاده از  
ترکیب رویکردهای  

سازی ساختاری مدل 
تفسیری و دیمتل  

 فازی

»استراتژی فرایند کسب  وکار«  شاخص 
پیاده اساس  و  بانکداری پایه  سازی 

»استراتژی  شاخص  و  است  دیجیتال 
بی دارای  تعامل و محتوا«  میزان  شترین 

شاخص سایر  با  .  استها  وابستگی 
پیادهبانک برای  موفق  ها  سازی 

بانکداری شاخص استراتژیک  های 
می مؤلفهدیجیتال  فرایند  بایستی  های 

سرویس حاکمیت، شامل  گرایی، 
ترتیب  و  هماهنگی  فناوری،  پذیرش 

بهینه و  تنظیم  با فرایند،  تطابق  سازی، 
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 ها و دستاوردها یافته عنوان نویسنده

گذرگاه   پذیرش  و  خدمات  قوانین 
 شرکت را مورد توجه ویژه قرار دهند. 

6 
رساله  
 دکتری 

، 13سوپال
(۲۰18 ) 

  یهای استراتژ یبررس
ارشد   رانی مد تالیجی د

 سی بانک در مور
بهبود خدمات   یبرا

 ی مشتر

  تال، یجی د  یاز بانکدار  انی استفاده مشتر
تغ  یسنت  یبانکدار داده و   رییرا  شکل 

بانک  ران ی مد که   دی با  یارشد  بدانند 
م ا  توانندی چگونه   یبرا   ینوآور   نی از 

 شی افزا  ی برا  یبهبود خدمات به مشتر
از   یسودآور استفاده  با  کنند.  استفاده 

پذ عنوان به   یفناور  رشی مدل 
مفهوم از    ،یچارچوب   نی اهدف 

مورد استراتژ  ،یمطالعه   یها ی کشف 
 رانی بود که مد  تالیجی د  یمؤثر بانکدار

برا مشتر   یارشد  خدمات   یبهبود 
افزابه استفاده   یسودآور  شی منظور 
براکردند یم موردنظر  جامعه   نی ا  ی. 

بانک در   3ارشد    رانی مطالعه شامل مد
موفق  سی مور که تجربه   ت یبوده است 

پ و  توسعه  در   یسازادهیدر 
 یبرا   تالیجی د  یبانکدار  یهای تراتژاس

مشتر به  خدمات  دارند.    ی بهبود  را 
طرداده از   مه ین  یهامصاحبه   قی ها 

 یآور جمع   یو اسناد سازمان  یساختار
تجز از  موضوع  سه    ل ی وتحله ی شد. 

از داده استفاده  آمد:  وجود  به  ها 
برا   یهای استراتژ همراه   یتلفن 

مشتر بانکدار   انی مهاجرت   یبه 
 انی مهاجرت مشتر  یهاالشچ  تال،یجی د

بانکدار نوآور  تالیجی د  ی به  ر د   ی و 
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پتالیجی د  یبانکدار  نی ا  یامدهای. 
برا اجتماع   راتییتغ  یمطالعه   یمثبت 

راحت بهبود   انی مشتر  ی برا  یشامل 
ترو و   یبانکدار   جی است.  سبز؛ 

فقرا،   ی برا  یآسان به بانکدار   یدسترس
که در مناطق    یو کسان  یمعلولان جسم
و     کنند یم  یزندگ  ییروستادورافتاده 

 . کندی فراهم م

 نامهپایان 7
 ،14سائو

(۲۰19 ) 

بررسی عوامل کلیدی  
موفقیت تحول  

دیجیتال برای بهبود  
تجربه مشتری در  

های سازمان
 استرالیایی

دهد که عوامل زیر، این مطالعه نشان می 
تحول   اجرای  در  موفقیت  عوامل  از 

 ها است؛دیجیتال سازمان
دادهتجزیه تجزیه وتحلیل  وتحلیل  ها، 

ل فرایندها، اجرای وتحلیروندها، تجزیه 
مدل  کسب استراتژیک،  وکار، های 

مشتری،  فرایندهای  پیشنهادی،  ارزش 
با همکاری  اعتماد  بر  مبتنی  های 

با  تعامل  مشتری،  خدمات  مشتری، 
توانایی اتحادها،  و  ادغام  ها، مشتری، 

 ها. استعدادها و ظرفیت 
موفقیت  حیاتی  عوامل  اساس  بر 

برای شناسایی شده، چارچوب جدیدی  
به  دیجیتال  تحول  اجرای  در  موفقیت 
در  مشتری  تجربه  بهبود  سمت 

 ها ایجاد شده است. سازمان

 نامهپایان 8
چون یان 

 ،15لی 
(۲۰19 ) 

اختلال دیجیتال:  
ای در استرالیا  زمینه

برای مدیریت  

توصیه تحقیق  های این 
برای تصمیم  دیجیتال  تغییر  گیرندگان 

را  دیجیتالی  اختلالات  مدیریت 
ذهنیت  یک  است.  کرده  شناسایی 
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 ها و دستاوردها یافته عنوان نویسنده

اختلالات تغییر در  
 صنعت انرژی 

چشم  از  یک سازمانی  مشترک،  انداز 
تحول   متحول،  سازمانی  فرهنگ 

توانایی پویای دیجیتال؛  های 
ایجاد مشتری  در  همکاری  و  مدار 

به  تدریجی اعتماد.  تشویق  علاوه، 
تصمیم نوآ برای  گیرندگان وری 

روابط  حفظ  برای  است.  ضروری 
ایجاد  استقبال  به  متقابل،  سودمند 

 همکاری باید رفت. 

 نامهانی پا 9
وردراگن و  

 ، نگریشلیت
(۲۰19 ) 

  یاتیعوامل ح
 تیموفق
ها در  آپ استارت

 تالیجی تحول د
 ست؟ یچ

ا از  به درک    یابیدست   قیتحق  نی هدف 
 یسازتالیجی د  ریتأث  یاز چگونگ  قیعم

 نکه ی انجام تجارت است و ا  ییای بر پو
  ات یبه ادب  توجه  لازم با  یاصل  یهامؤلفه 

مصاحبه براو  در   تیموفق  یشوندگان 
د نتست یچ  تالیجی دوره   نی ا  جهی. 

عوامل    نی بد  قیتحق که  است  شرح 
در   ی برا  تیموفق  یاصل کار  شروع 

 عبارت است از:  تالیجی د حولت
 ، یمداری ناب به مشتر کردی ( رو1)
 ،ینی ( اهداف و فرهنگ کارآفر۲)
 ،ینی کارآفر ستمی( مشارکت در اکوس3)
آور4) فن  استفاده  و  ادغام   یها ی( 

 یبرا   هی ( کسب سرما5شخص ثالث و ) 
 رشد تجارت. 

1۰ 
رساله  
 دکتری 

، 16العلی 
(۲۰۲۰ ) 

استراتژی   تدوین
دیجیتال: تحقیق با دو 

سرعت طراحی و  
 یادگیری عمیق.

که   داد  نشان  جامع  بررسی   DTیک 
(digital  transformation به عنوان (، 

فاقد   نوظهور،  دانش  مجموعه  یک 
تدوین  در  کاربردی  و  عمیق  تحقیق 
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 ها و دستاوردها یافته عنوان نویسنده

استراتژی دیجیتال است. خلأ اصلی این 
( عدم راهنمایی 1اند از: )دانش عبارت

مو فعالیت در  فرایند  رد  نتایج  و  ها 
 ( دیجیتال.  استراتژی  توجه ۲تدوین   )

و  تدوین  تکراری  ماهیت  به  محدود 
( 3اعتبارسنجی استراتژی دیجیتال؛ و )

الگوهای  از  محدود  تجربی  تحقیق 
روند   هدایت  برای  دیجیتال  استراتژی 
شکاف   این  به  پرداختن  تدوین. 
تحقیقاتی طی سه مرحله انجام شد. این 

الگوی تحقیق   نمونه  چهار  تجربی 
کرده  شناسایی  را  دیجیتال  استراتژی 

های ها در بخشاست که توسط شرکت 
 شوند. مختلف به کار گرفته می 

بهتر یافته درک  به  تحقیق  این  های 
کمک  دیجیتال  استراتژی  تدوین 

تدوین می که  شد  مشخص  کند. 
فرایند   یک  دیجیتال  استراتژی 
پاسخ   برای  مداوم  جستجوی 

-است. به   تحول دیجیتال  یک به استراتژ
طور خاص، ترکیب چابکی در فرایند  
برای مدیریت  مؤثر  تدوین یک روش 
این،  بر  علاوه  است.  اطمینان  عدم 

ها نشان داد که تکرار فعالانه بین یافته
اعتبارسنجی  و  استراتژی  تدوین 

دیجیتالی می استراتژی  تحقق  تواند 
چارچوب   دهد.  سرعت  را  نوظهور 
استراتژی  الگوهای  و  پیشنهادی 

خ پایهدیجیتال،  برای ط  را  ای 
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 ها و دستاوردها یافته عنوان نویسنده

تدوین   DTمتخصصان   سمت  به 
استراتژی دیجیتال با استحکام تر ارائه 

 دهد. می

 مقاله  11

کورئانی و  
 ،17همکاران 

(۲۰۲۰ ) 

اجرای یک استراتژی  
دیجیتال: یادگیری از  

تجربه سه پروژه  
 تحول دیجیتال

به  است  ممکن  دیجیتال  شکل  تغییر 
استراتژی دلیل قطع ارتباط بین تدوین  

بنابراین،  بیفتد؛  کار  از  آن،  اجرای  و 
برای درک اینکه چگونه تحول دیجیتال  

بهمی پیادهتواند  مؤثر  شود، طور  سازی 
اجرای  زیربنای  سازنده  عناصر  ما 
شناسایی  را  دیجیتال  تحول  استراتژی 

آمده است   دستکنیم. چارچوبی به می
می  شرکت که  از  تحول  تواند  در  ها 

مشاغ کند؛ دیجیتال  پشتیبانی  خود  ل 
و  استراتژی  تدوین  بین  ارتباط  ایجاد 

 اجرای استراتژی. 
عملیاتی  چارچوب  یک  ما  واقع،  در 

توانند با ها میایم که شرکت ایجاد کرده
استفاده از آن استراتژی تحول دیجیتال  

به پیادهرا  مؤثر  از طور  و  کنند  سازی 
سازگاری با فرمول آن اطمینان حاصل  

علاوه   چارچوب  کنند.  این،  بر 
بلوک  از  ساختاری پیشنهادی  های 

ساخته شده است که به مدیران کمک 
های اساسی که یک کند تا بر ویژگی می

تشکیل   را  دیجیتال  تحول  استراتژی 
راستا، می این  در  کنند.  تمرکز  دهند، 

می  ما  به چارچوب  یک تواند  عنوان 
فهرست کنترلی باشد تا اطمینان حاصل  
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 ها و دستاوردها یافته عنوان نویسنده

مدی  که وقتی  اجرای کند  ارشد در  ران 
  کنند، هیچ استراتژی دیجیتال شرکت می

یک از عناصر اصلی سازنده استراتژی 
 شوند.نادیده گرفته نمی

 هاي پژوهش( منبع: )يافته
ها به صورت  شود، هیچ کدام از پژوهش( مشاهده می3)  شماره  طور که در جدول همان

در   (1397اند. عسگری )دیجیتال نپرداختهتخصصی به بررسی عوامل موفقیت استراتژی  
بر تدوین استراتژی دیجیتال تمرکز کرده است و با ترکیب استراتژی دیجیتال    پژوهش خود

با استراتژی اقیانوس آبی، به استراتژی راه حل دیجیتال شده رسیده است. پورابراهیمی 
خته است و به اهمیت  ی بانکداری دیجیتال پرداها کنندهو تسهیل  ازهاین( به پیش  1397)

ی نکرده است. سائو  ا اشارهو تأثیر عوامل اشاره شده در موفقیت و کسب مزیت رقابتی  
( به بررسی عوامل کلیدی موفقیت تحول دیجیتال به منظور بهبود تجربه مشتری  ۲۰19)

ی دیجیتال توجهی نداشته است و عوامل شناسایی شده به ها یاستراتژ پرداخته است و به  
(  ۲۰۲۰نه برای کسب موفقیت سازمان. العلی )  اندشدههبود تجربه مشتری احصا  منظور ب

و  اعتبارسنجی(  و  استراتژی  تدوین  بین  فعالانه  )تکرار  خود  پیشنهادی  چارچوب  به 
و مبنایی برای تدوین استراتژی دیجیتال قوی    پردازدیمالگوهای استراتژی دیجیتال  کهن

 کند.فراهم می
بیشتری بر    ی انجام شده تمرکزهاپژوهشی این بخش باید گفت که  بندجمعبرای  

و   دیجیتال  تحول  اختلالات  و  اجرا  تدوین،  جزئیات  دیجیتال  ها یاستراتژ روی  ی 
با  پرداخته و  پرداختهری گجهتاند  دیجیتال  استراتژی  موضوع  به  خود  در  ی خاص  اند. 

یت با تعاریف ارائه شده در صورتی که این پژوهش به دنبال شناسایی عوامل کلیدی موفق
 ی دیجیتال است. هایاستراتژ

 شناسي پژوهش روش. 3

پژوهش دسته  در  هدف،  منظر  از  حاضر  وینی)تکو  ی»اکتشاف   ی هاپژوهش  منظر    («  از 
پژوهش حاضر    ف،ی. بر اساس تعارردیگیقرار م  «ی»کاربرد  یهادر دسته پژوهش  ژه،یکارو
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از شواهد مربوط به مستندات و   ی ریگاست که ابتدا با بهره  یاکتشاف  یاز نوع طرح متوال
تأث  یها ل مضمون مصاحبهی و تحل  یها و کدگذار گزارش بنگاه   رگذاریافراد خبره و  در 

 . قرار گرفته است لیاستخراج شدند و مورد تحل  یدی بانک، عوامل کل
در صنعت    تال یجید  یها یاستراتژ  تی موفق  ی دی از عوامل کل  ق یعم  ی درک  نکه یا  ی برا

واقع  یبانکدار  بستر  روش  ی در  شود،  به  نیا  ی شناسحاصل  مطالعه  پژوهش،  صورت 
مطالعه  یمورد در  چون  اما  است،  شده  دغدغه  یکی  ی مورد  یانتخاب    ی اصل  یها از 

مضمون انتخاب شده است    ل یلها است، روش تحداده  لی پژوهشگر، انتخاب روش تحل 
شده    یو بررس  لی و مدل هم تحل  ه یبه نظر  ی ابیدست  یآن حت  دی جد  ی کردهایکه در رو

بوده،   کسانی  گریکدیاز نظر هسته با    ،یفیک  لی تحل  یهاکه روش  رسدیاست. به نظر م
آن که پوسته تما  یهاحال  باعث  به  زی آنها،    لی تحل  یمثال، هسته  عنوانآنها شده است. 

  ن یا  یکه رو  یی هااست، اما پوسته  ی کی  ادیبنمضمون  لیتحل  یو هسته  ادیبنداده  یهینظر
  نیمضام  ییصرفاً شناسا  ای و    یپردازهیمحقق را به سمت نظر  شود،یها قرار داده مروش
آمارکندیم   ییراهنما جامعه  علمصاحب  ق،یتحق  نیا  ی .  خبرگان  و  اجرا  ینظران    یی و 

بانکدار  نمو  یصنعت  برف به  قی تحق  نیا  یآمار   نههستند که    یصورت هدفمند و گلوله 
 .در موضوع پژوهش برسد یانتخاب خواهند شد تا به اشباع نظر 

استفاده   یدان ی ( و می)اسناد  ی ااطلاعات، عموماً از دو روش کتابخانه  یگردآور  یبرا
گردآور نخست جهت  است.  زم   یشده  در  ادب  ی نظر  یمبان   نهیاطلاعات    ق یتحق  اتیو 

پژوه  با  مرتبط  منابع  نظموضوع،  کل  رامونیپ   ینظر   اتیادب  ر یش    ت یموفق  یدی عوامل 
  ی آورمصاحبه جمع  قیاز طر  زین   ییهاادهو سپس د  دیگرد  یگردآور  تال یجی د  یاستراتژ

شده    یمصاحبه با خبرگان گردآور  قیپژوهش از طر  نیدر ا ی اصل ی هاشد. در واقع داده
ن مصاحبه  ا  یمبنا  افته ی ساختارمهیو  در  است.  گرفته  قرار  محقق  برا  ن یکار    ی پژوهش 

کل  ییشناسا تحل  تال یجی د  یاستراتژ  تی موفق   یدی عوامل  روش  برا  لی از    ی مضمون 
 اطلاعات استفاده شد.   لیوتحلهیتجز

ا ک  ۲۰  ند،یفرا  نیطبق  بانک  یفیمصاحبه  حوزه  خبرگان  اطلاعات    یبا  شد.  انجام 
. لازم به ذکر است همه افراد مصاحبه  ارائه شده است  ری زجدول  شوندگان در  مصاحبه
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بالای   کاری  دارای سابقه  و  کشور  بانکی  ارشد  مدیران  از  این حوزه    15شده  در  سال 
 هستند:

 شوندگان مصاحبه لاتي سطح تحص(: 4نگاره )

 تعداد  سطح تحصیلات 

 9 کارشناسی ارشد

 11 دکتری 

 ۲۰ مجموع 

 
 ،یساز ادهی پ  ندیفرا  ی. طندشد  یو سازمانده  ی بنددسته  اده،ی شده، پضبط  یهامصاحبه

  لیبرداشته شده در خلال جلسات مصاحبه تکم  یها ادداشتیها توسط  مصاحبه  یمحتوا
کدها    ،یفیک  ی هاداده  یو پس از کدگذار   دی گرد  یآمده ابتدا کدگذاردستبه  یهاشد. متن

بررس  قرار گرفت    یمورد  مرور    هیپا  ن یبه مضام  ل یتبد،  هاآن   یسپس مطابق محتوا  وو 
را به ذهن متبادر    کسانی  یداشته و مفهوم   یمشابه  یی که بار معنا  ییهادر ادامه مقوله  .شدند

انتزاع  کی حول    کردندیم   ،یبند با دسته  گرید  یقرار گرفت؛ به عبارت   تریو کل  یمقوله 
  ی ا یگو  توانستیدهنده که ممضمون سازمان  یتعداد  ه،یپا  یهامضمون  صیو تلخ  بی ترک

نظر    افت یدست آمد. سپس با درباشد، به  ه یپا  یهااز مضمون  یبخش  یگروه  یهایژگیو
  ،یانجام شد. باتوجه به مسئله و سؤال محور   نیدر مضام  یاصلاحات جزئ  زیخبرگان ن

ادغام    ،یپس از بررس  ست،. لازم به ذکر ا دیگردمتناسب با آن انتخاب    زین  ری مضمون فراگ
کد   8۰5 ن یا استخراج شد.  اولیه کد   8۰5متفاوت، در آخر   ی و اصلاح در چند دوره زمان

قالب   پا  94در  مضام،  هیمضمون  ن  هیپا  نیو  شده  برگیرنده  زی انتخاب  مضمون   ۲4  در 
  عوامل   عنوانمضمون فراگیر به  8دهنده،  در نهایت از مضامین سازمان  است.  دهندهمانساز
 .است  فتهای ظهور   (6نگاره )در  یصنعت بانکدار   تال یجی د یهایاستراتژ تی موفق

پذیری،  ها از قابلیت اعتبار، انتقال در این پژوهش برای اعتبار و اعتمادبخشی به داده
  ی اعتبار پژوهش سع  تیقابل  ت یبه منظور رعا  .استفاده شد  دییتأقابلیت اعتماد و قابلیت  

مرتبط با  بانکداری،  افراد    نیترشد  صنعت  دیجیتال  تحول  حوزه  که  در  چنان  در آن 
ها، افتهیشد با عرضه کامل    یسع  گر،ید  یمصاحبه شود. از سو  های پیشین گفته شد،بخش
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  شوندگان مصاحبهی تحقیق به  ها افتهی  .ابدی تحقق    گرید  یها طیها به محافتهیانتقال    تیقابل
ی   مجدداً بر صحت  برطرف و همگی  نواقص و اشکالات  اذعان    هاافتهعرضه گردید و 

و   قابل   یابیدست  یبرا  نی همچن  نمودند.  دیی تأداشته  از  اعتماد،    تیبه  گرانقدر  استاد  دو 
از  و    یعلمتأیهاعضای   ذیکی  بازنگر ربطیخبرگان  را  پژوهش  مراحل  و   ی،  کردند 

  ی های نیمرور و بازب  قیاز طر  زی ن  دییتأ  تی. قابلدندی به توافق رس  جیمحققان با آنها درباره نتا
  قادر  گریه پژوهشگران دک  ی به نحو   ؛مطالعه حاصل شد  نی ا  یها افتهیباره    نیو چند  قیدق
. علاوه های دیجیتال نبودنددریافت مضامین بیشتر پیرامون عوامل موفقیت استراتژی  به

 .ندکرد  دییخود را تأ  یهاافتهیگذار همکار، صحت  استفاده از شناسهبا    انپژوهشگر   ن،یبر ا

 ها يافته. 4
در شکل زیر عوامل موفقیت استراتژی دیجیتال در صنعت بانکداری ایران قابل ملاحظه  

 : است

 ران يا يدر صنعت بانکدار  تاليجيد  يهاياستراتژ  تي(: عوامل موفق6نگاره )
 ( پژوهش يهاافته ي) :منبع

عوامل موفقیت استراتژی های دیجیتال

حکمرانی راهبردی بانک

مدل کسب وکار

سرمایه فکری دیجیتالی نیروی انسانی

معماری فناوری و زیرساخت های آن

بازمهندسی ساختار و فرایندها

اصلاح و طراحی محیط کسب وکار

بازیگران دیجیتال و نوظهور

روابط بین المللی و روندهای جهانی
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تفصیلی بیان  به  ادامه  سازماندر  مضامین  از  یک  هر  آن تر  پیرامون  نکات  و  دهنده 
، با استفاده از مطالبی که خبرگان مورد مصاحبه  دیآیمپردازیم. توضیحاتی که در ادامه  می

 به صورت دقیق و موجز آمده است.  نگرکل، با تحلیلی جامع و اندنمودهبیان 

 حکمراني راهبردي بانک 

و مدیران ارشد بانک هستند    عامل  ئتیهمدیره، مدیرعامل،  بانک به معنای هیئتحاکمیت  
تحقق    یبرا  ید یکل  ی هااز مؤلفه  یککه بایستی در این زمینه توجه لازم را داشته باشند. ی

وکارها  از کسب  یاریاست که بس  یی همان جا  نیفرهنگ است و ا  تال،یجید  های استراتژی
  تالیجیکند که د  جادیباور را در کارکنان خود ا  نیتواند ا. اگر سازمان نخورندیشکست م

  یمؤثر   تال یجی بهتر کمک کند، تحول د  ی اندهیآ  یبه سازمان، افراد و جامعه برا   تواندیم
  یی هایژگیو  دی موفق عمل کند، با  نکهیا  یبرا   تالیجیفرهنگ د  کی  .ونددیپینم  قتیبه حق

سازی و ترویج شود. توسعه  ی و گفتمانساز آمادهکه بایستی از طریق مدیران  داشته باشد  
استراتژیشدنیتال یجیدمفاهیم   و  دیجیتال  تحول  مدیران  ،  و  کارکنان  به  دیجیتال  های 

اعضای سازمان نفوذ کند و همه   ضروری است. باید این فرهنگ دیجیتالی در روح و جان
 در راستای آن حرکت کنند. 

و   استراتژتحول  قلب  ازمندی ن  تال یجید  ی هایانجام  اعتقاد  و    رانی مد  یداشتن  ارشد 
خواست و اراده در شئون مختلف بروز و ظهور دارد. در    نیخواست و اراده آنها است. ا

سازمان    هیو جلودار تحول باشد تا بق  یشانیپ  ستیبایم  رعامل ی مد  تال یجیتحول د  ریمس
ا در  کنند.  حرکت  او  دنبال  سا  رعاملیمد  ر،یمس  نیبه  م  رانیمد  ر یو    ستیبایارشد 

وجود   ی فراوان  یهایدگیچی ابهام و پ   ری مس  نیداشته باشند، چون در ا  یاد یز  ی ریپذ سکیر
با    تال ی جیو تحمل ابهام نداشته باشند، تحول د  یر یپذ سکیقدرت ر  رانی دارد و اگر مد

 . شودیشکست مواجه م
های دیجیتال، طبیعت و اقتضای  و در راستای اتخاذ استراتژی  روتحول ییتغدر مسیر  

میها طیمح ایجاد  مانع  و  داده  نشان  خود  از  مقاومت  که  است  این  کاری  این  ی  کنند. 
ترس از دست دادن شغل، به خطر افتادن    ،ها علل متفاوتی نظیر سن بالای کارکنانمقاومت

 تواند داشته باشد.شته میهای گذمنافع و عادت به روال 
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گذاری و هزینه کرد در حوزه دیجیتال هنوز بین خبرگان باید گفت که در زمینه سرمایه
برای    هانهیهزکه    علت  نی ا  بهاست.    نظراختلافحوزه دیجیتال    نظرانصاحببانکی و  

استراتژی دیجیتال در حوزه زیرساختی، فناوری و فرایندی بسیار زیاد است و این افزایش  
از  هزینه بعد  ا مرحلهها  به  زیاد می  صورتبهی  لذاشودنمایی  لحاظ سرمایه  ؛    گذاری از 

ی آن دارای پیوست اقتصادی و هایسنجامکانبانکی و    وکار کسبی  ها مدل بایستی در  
ی مالی در  ها مؤلفهی بازگشت سرمایه و سودآوری و سایر  ها هدورمالی جدی باشند تا  
 آن اشاره شده باشد.

 وکارتغيير مدل کسب 

مدل کسب در  است.  تغییر  دیجیتال  تحول  الزامات  از  و  هاوهیشوکار  مشتری  ی جذب 
وکار و مدل کسب درآمد سابق در محیط دیجیتالی و رقابتی دوام ندارد.  منابع، اداره کسب

ادامه حیات  ااندازه  بهژی و دانش جدید بشری  رشد تکنولو ی پیشرفت کرده است که 
با آن    توانی نماست و دیگر    خوردهگرهوکار  به تغییر مدل کسب  هابانکو    وکارهاکسب
 ی سابق به نیازهای مشتریان و صنعت پاسخ داد.ها مدل 

بازار خود هستند.    کردنمشخصبرای موفقیت در صنعت بانکداری نیازمند    هابانک
.  اندنکردهی و تخصصی در کشور ما مفاهیم واقعی خود را پیدا  اتوسعهی تجاری و  ها بانک

ایران   در  بانکداری  استراتژی دیجیتال صنعت  در    هابانک  شدنیتخصصشرط موفقیت 
ی خاص، نسبت به طراحی  احوزه. در این صورت با تمرکز بر  استخود    تی مأمورحوزه  

مهاحلراه مدل کسبی  بازطراحی  اقدام  شتری،  فرایندی  و  ساختاری  اصلاحات  وکار، 
 . ندینمایم

وکار مبتنی بر بانکداری و استراتژی دیجیتال بایستی در نظر  برای طراحی مدل کسب
وکار، شناخت انواع بانکداری رایج  ی طراحی مدل کسبها یازمندی نگرفت که از جمله  

بانکداری دیجیتال و   انواع  این مدل  ها اهرو شناخت  ایجاد تحول دیجیتال است. در  ی 
بانک بهکسب عنوان یک دستیار و همراهی کاربلد و مطمئن در کنار افراد جامعه  وکار 

پیشنهاد دادن و رفع مشکلات زندگی و ارائه تجربه جذابی    در حال به افراد    دائماً است و  
قیت حرف اول را  وکار نوآوری و خلابرای مشتریان است. در این طراحی مدل کسب

کارگیری نوآوری، با استفاده از تجربیات موفق بانکداری دیجیتال و به  توانیمو    زند یم
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رسید. در نهایت ویژگی اصلی    محوریمشتروکاری جذاب، اقتصادی و  به یک مدل کسب
 ی بانکی است.ها حوزهوکار، ایجاد مزیت رقابتی در همه این مدل کسب

  ر یمدفردی در بانک،  هر  سازی شود، دیگر  پیاده  هابانکر  زمانی که حکمرانی ریسک د
که   دهدینماختصاص   بانک نیروی انسانی متخصص برای کنترل ریسکاست و  سکیر

  دی بافردی هر بخواهد سنجش و ارزیابی و در صورت لزوم اقدام کند. در این حکمرانی 
را    سک یر  د یهرکسی با  تعبیریکند و به   ت یفعالشده است،   ف یکه تعر  یچارچوب  نیدر ا

واحد  کار  .  خودش باشد  سکیر  یپاسخگو  دیهرکسی باو به تناظر،    کند  تیری خودش مد
حفظ در مرور زمان  آن را  و    اوردیرا به وجود ب  یااست که چرخه  نیا  سکیر  تی ریمد

 کند. 
وکار برای اعتبارسنجی و به تعبیر کلی برای شناخت مشتریان از  طراحی مدل کسب

بندی  رتبه  زانیم  . در این حالتافتیدستاست تا بتوان به مزیت رقابتی پایدار    ضروریات
و    کنندمیخودشان را حفظ    یاعتبار  ازی افراد امت  ایدر دن  .دارد   تیمردم اهم  یبرا   یاعتبار

  مه یجر  سیپل  ا یداشت و    ریکه مثلاً چون فلان قسط در پرداخت تأخ  دانندیدر لحظه م
 چه میزان تغییر کرده است.  یاعتبار ازی کرد، امت

 ي انسان يرو ين يتاليجيد يفکر هيسرما

چه    نکهیو ا  شوندیچگونه جذب م   تال یجیکه کارکنان مستعد د  ابندی در  یستیها بابانک
دارند،    ییاستعدادها حضور  بانک  در  شرا  قیتطب  تی قابلکه  دارند.  جدید    طیبا  را 
جد  تالیجید  یاستعدادها  کارکنان  جذب  از  توسعه    شوند؛ینم  جاد ی ا  د یتنها  بلکه 

  یدر راستا   دی ها بابانک  نی مچن است. ه  ی ضرور  ز ین  ی در کارکنان فعل  تال یجی د  یها مهارت
 جادیا  بانک   تالیجی د  اتیاز ضرور   ی قیدر همه کارکنان، درک عم  تال ی جیفرهنگ د  جاد یا

 . ندینما
ها و ساختارها دارند، برای  فراوانی به نسبت سیستمی  رگذاریتأثدر محیطی که افراد  

بایست افراد مستعد و مناسب فضای تحولی  ایجاد تحول و تحقق استراتژی دیجیتال می
ها و عناوین شغلی متفاوتی حضور  کارگیری کرد. این افراد در طبقهو جدید جذب و به

ها به همراه شرح  مام نیازمندیریزی راهبردی منابع انسانی، ت دارند و بایستی در یک برنامه
 کارگیری اقدام شود. شغل و شاغل جدید طراحی و مبتنی بر آن در جذب و به
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با محدودیت جذب    عتاًیطب  هابانکی دیجیتال،  ها یاستراتژدر تحول دیجیتال و اتخاذ  
  ام انج ی دقیقی  ز یربرنامهمنابع انسانی مواجه هستند؛ فلذا بایستی برای منابع انسانی موجود  

برگزاری   و  ها کارگاهپذیرد.  توانمندی  و  مشکلات  و  مسائل  شناسایی  برای  ارزیابی  ی 
بعد از شناسایی    از یموردنی  ها مهارت این مرحله  به  ازهاینکارکنان ضروری است. در   ،

شود و در نهایت افرادی که در  ی آموزشی و توانمندسازی پرداخته میهادورهبرگزاری  
 .پردازندیمشوند، به ادامه همکاری  ی ثانویه موفق ها یابیارز

با موضوع تحول دیجیتال مواجه   که  دلیل  میشویمزمانی  به  افرادی  به  توجهکم،  ی 
موضوع سرمایه انسانی، از وفاداری کمی نسبت به برند کارفرمای خود برخوردارند و یا  

شرایط  به دلیل اجبار کار با سیستم جدید قصد ترک شغل خود را دارند. اگر بانک رقیب
شود. می  جاجابهکاری بهتر و مزایای بیشتری ارائه دهد، نیروی انسانی موجود در بانک  

حال شرایطی در نظر گرفته شود که امکان دورکاری در خارج از کشور برای یک سری  
دیگر نظام    هاحالتصورت دلاری باشد. در این  به  درآمدهااز مشاغل به وجود آید و  

با مشکلا  نتیجه همه  تی جدی و اساسی مواجه میجبران خدمات  که  خروج   آنهاشود 
منابع انسانی از بانک و یا عدم تمایل برای فعالیت و کار در بانک است. در چنین شرایطی  
اهمیت   از  بانک  و جدید  فعلی  کارکنان  برای  و جبران خدمات  انگیزشی  نظام  طراحی 

تناسب حقوق و دستمزد و پا بود.  با فعالیتی که  بالایی برخوردار خواهد  داش کارکنان 
در  دهندیمانجام   عمل  آزادی  پیشرفت،  هاتیفعال،  بر  مبتنی  عملکرد  ارزیابی  بانک،  ی 

برای رفع قوانین سقف حقوق و    حلراه  داکردنیپسهیم کردن کارکنان در سهام بانک،  
 . ی ایفا کندمؤثر در این نظام انگیزشی و جبران خدمات نقش  تواندیمدستمزد و ... همه 

 آن  يهارساختيمعماري فناوري اطلاعات و ز

موضوع   دیجیتال،  ها یاستراتژدر  کسب  بهباتوجهی  فناوری  مدل  معماری  جدید،  وکار 
و آن هسته مرکزی بانکداری الکترونیک یا همان سیستم بانکداری    کند یماطلاعات تغییر  

و ارائه خدمات    شدناضافهبایستی قابلیتی پیدا کند که خدمات دیجیتال قابلیت    18متمرکز 
انعطاف قابلیت  باید  فناوری  این  دیگری  تعبیر  به  یا  کند.  پیدا  ایجاد  دیگر  برای  پذیری 

ت  این  باشد.  داشته  را  دیجیتال  سرمایهتغییرات  نیازمند  رفع  غییر  و  ی  ها چالشگذاری 
 زیرساختی است.
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. بانک وجود ندارد  ۀادام  یبرا  یبدون فناور  یامکان  چی قلب بانک هست و ه  یفناور
اطلاعات   فناوری  بانک  سیستم  کنار  کی در  حاش  ی موضوع  صرفاً    که   ستین  یاهیو 

در بانک است؛    اتی عمل  ودخ فناوری اطلاعات  باشد.  را برعهده داشته    ات ی عملپشتیبانی  
. در این وضعیت شودیخدمت خلق مو    ردیگیصورت م  ات یاست که عمل  ییآن جا  یعنی

 .گرفته باشدشکلفناوری اطلاعات و استراتژی فناوری اطلاعات درست    یک معمار باید ی
هر    است که  نیا  وجود دارد  یبانک  ستمیکه در س  یاز اشکالات راجع به فناور  یکی
  ی عنیاطلاعات کرده است؛    یدر حوزه فناور  یگذارهیسرما  ،یا رهیصورت جزبه  یبانک
  ان ینظر ز  نیاند. از احوزه انجام داده  نیدر ا  یکلان  یگذار هیکشور، سرما  یها بانک  ۀهم
بانک  ییبالا  اسبه  آمده  خرتها  فناور  یتکنولوژ   دی.  است؛    متیقگران  اریبس  ی و 
  اریبس  متیما، ق   ی هابانک  از ی داشته باشد و مورد ن  یالمللنی ب  ۀ که جنب  یمعمول  ی افزارهانرم
بنابرا  ییبالا  زیرساخت  نیدارد؛  به  ایران  دستیابی  بانکداری  برای صنعت  یکپارچه  های 
 تواند نقش بسزایی در تحول دیجیتال بانک داشته باشد.می

گیری  ی شخصی یا گروهی تصمیمهایابی ارزی بر  در فضای سنتی مبتن  ها بانک  معمولًا
با اجرای صحیح حکمرانی داده، یک داشبورد مدیریتی برای   کهیدرصورت  دهندیمانجام 

شود که  ایجاد می  هاتیموفقو اشکالات و    هایازمند ینارائه وضعیت بانک و مشتریان و  
ی  ها یتکنولوژ . در این فضا استفاده از  دهدیم و اقدامات لازم را ارائه    شنهادهایپاین سامانه  

 .کندیمموضوعیت پیدا  19هوش مصنوعی 

 ندهايساختار و فرا ي بازمهندس

ارائه    وهیش   سازینهیو به  ییبه دنبال شناسا  ی وکار در حالت کلفرایندهای کسب  تی ریمد
  ی و ارتباط  ی کار  تیفیکارکردن پرسنل و ک وهشی  ها،محصولات و خدمات توسط سازمان

  بارمصرف کیراهکارِ    کی  ن،یاست. همچنبانک  محصولات    دارانیپرسنل و خر  ریبا سا
عملکرد اجزا و    یچگونگ  ص یوکار شامل تشخفرایندهای کسب  تیری . کارکرد مدستین

 . وکار استکسب یملموس برا  ج یبه نتا لیمنظور نمداوم به یساز نهیبه
استراتژی  دیبا  یسازمانده بانک    هایاز  که  کند  تیحمادیجیتال  سازمانی  ساختار   .
سازی باشد. شود باید دارای استقلال، اختیارات ویژه و کامل در امر دیجیتالیطراحی می

بانک می به تواند تصمیمدر این صورت است که  و  باشد و  گیری صحیح  موقعی داشته 
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همچنین ساختار جدید  مبتنی بر این ساختار بودجه مناسب خود را دریافت و هزینه کند.  
به مفهوم    یرسم  ی، قطعاً ساختارهاتال یجید  یدر ساختارها باشد و  ای  شبکهطور  باید به

رود. ای میشبکه  یبه سمت ساختارها  شتریکمتر است و ب  یا فهی وظ  ای  کیبروکرات ساختار  
 .مختلف پخش است یاست که به جاها   یعصب  یمانند ساختارها

باید به صورت بنیادین اصلاح سازمان    یداخل   یاست که فرایندها   نیا  گر یمهم د  ۀنکت
ها  است که در بانک  یهایاز استراتژی یکیمجدد فرایندها،   ی، مهندسیسازچابک شوند؛

در    عی هدف تسر  با  یسازمان  یکه فرایندهاهستند    ازمند ینها  بانک  .در نظر گرفته شود  دیبا
این است    گریمجدد شود. بخش د  یمهندس   ای   یاطلاعات، بازنگر  یفناور  ییاقدامات اجرا

  ی توانند برامیی بانکی اعم از اعتبارات، مبادلات ارزی، منابع انسانی و...  واحدها   ۀهمکه  
کارها  نیا خود    یکه  واحد  به  تسه مربوط  ظرف  ،کنند  لیرا  و   اطلاعات  یفناور  تیاز 

 . استفاده کنند شدندیجیتالی
موفقیت   کلیدی  بهاستراتژیعوامل  باید  را  دیجیتال  و  های  اجرا  هماهنگ  صورت 

شدن یکدیگر را خنثی نکنند  شود که اثر دیجیتالیسازی کرد. این هماهنگی باعث میپیاده
های دیجیتال اقدام کنند. پیوستگی در عوامل  صورت یکپارچه برای تحقق استراتژیو به

 شود. یاز طریق ایجاد ساختار و فرایندهای مناسب ایجاد م

 وکار براي تحقق استراتژي ديجيتالاصلاح و طراحي محيط کسب 

های دیجیتال از ضروریات  ها برای تحقق استراتژیسلامت و مساعد بودن محیط بانک
زیادی بر عملکرد  راتیتأثها  خارجی بانک نفعانذیها و یا به تعبیری است. محیط بانک

صادی، بانک مرکزی، وزارت امور اقتصادی و ها دارند. رقبای بانکی، بازیگران اقت بانک
 اسنادثبتو    احوال ثبتهای  ی عالی پول و اعتبار و فضای مجازی، سازمانشوراهادارایی،  

بانکی    رگذارانیتأثنفعان و  ذی  نیترمهمو املاک کشور و وزارت صمت از   بر صنعت 
 هستند.

شود که  ان فراهم میها این امکوکار، برای بانکدر تحلیل اقتصادی از محیط کسب
گیری مناسبی  ی مالی و اقتصادی و دیجیتال، تصمیمهایریگجهتگیری و  نسبت به تصمیم

نیز    ؛ لذارا متناسب با اقتضای درونی بانک اتخاذ و اجرا نماید اهمیت تحلیل در اینجا 
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های دیجیتال در صنعت بانکداری باید نسبت  دهد. برای تحقق استراتژیخود را نشان می
 تلاش کرد.  امکان  حد تاوکار تحلیل مناسب داشت و برای اصلاح آن ه محیط کسبب

های مناسب هویتی  ها بایستی زیرساختفضای دیجیتالی بانک  موجببهبانک مرکزی  
مقررات   و  قوانین  توسعه  مرکز  ایجاد  با  را  آنها  قانونی  موانع  و  کند  ایجاد  پولی  و 

ها برطرف نماید. وظیفه دیگری که بایستی بانک مرکزی انجام دهد،  شدن بانکدیجیتالی
ت بانکداری است. این هماهنگی  هماهنگی و همسویی نهادهای بالادستی و پشتیبانی صنع

قوای  هاخانهوزارتبین   سازمانگانهسه،  کشور  ،  مالی  و  پولی  کمترین    استهای  با  تا 
 شدن موفق شوند. اصطکاک نسبت به ایفای نقش خود در زمینه دیجیتالی

 بازيگران ديجيتال و نوظهور در تحقق استراتژي ديجيتال 

، ۲3ها نئوبانک،  ۲۲ها لندتک،  ۲1ها تک، فین۲۰ها تاپاستاربازیگران دیجیتال و نوظهور مانند  
تحقق  وکارهاکسب در  اساسی  و  نقش مهم  و غیره  دیجیتالی  دیجیتال  هایاستراتژی  ی 

بر   فشاری  ایجاد  به  بازیگران دیجیتال منجر  به    شودیم  هابانکدارند. توسعه  تا نسبت 
دیجیتال   توسعها واکنشتحولات  دهند. همچنین  ارائه  مناسبی  و  ی  دیجیتال  بازیگران  ه 

ی  هابانکی سنتی به  ها بانکدر توسعه بانکداری دیجیتال و تحولات    تواند یمنوظهور  
 ی کند. نیآفرنقشدیجیتال 
خدمات    ۀارائ  یبرا   یمرکز   ۀفرهنگ حرکت کنند که هست   نیبه سمت ا  باید  هابانک

  جاد ی را ا  یخدمات به مشتر   ۀاتصال و ارائ   یبرا   یرونیب  یهاتیباشند و استفاده از ظرف  هیپا
زا در اکوسیستم  و درگیر کردن بازیگران ارزش  باز  ی بانکدار  این موضوع به معنایکنند؛  

 . استبانکداری دیجیتال 
،  یاست که تکنولوژ  نی ؛ منظور اشودیمصحبت    تال یجی د  یبانکدار   ستمیاکوس  از  یوقت

  نیا  ۀ هم  ووجود دارند  ی  ا اندازهنفعان بهو ذی  هایمشتر  ، دانش، خواست مردم،ازهاین
  کنندهنیتأم  یی تنهاخودش به  تواندیبانک نم  کی کرده است که    دایتوسعه پ  ی قدرموارد به

  گران یبازصورت طبیعی  و به  خودآگاه. ناشود  ی وکارکسبی مالی و  ازهاینو    اجزا  ۀهم
انواع و  توسعه بانکداری باز    برطرف شود. با توجه به  ازهاینتا آن    کنندیمظهور    دیجد

گرچه    هاتکنیف   نیبه وجود آمده است و ا  دیجیتال و مالیدر حوزه    هاتکنیاقسام ف
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متفاوت   یارهی صورت جزبه نقش  که  ا  یهرکدام ممکن است  نها  فایرا  در  اما  ، تی کنند؛ 
 ی دیجیتال صنعت بانکداری خواهد بود.هایاستراتژ توسعه    آنهاهمه هدف 

 تال يجيد ي در بانکدار يجهان  يو روندها يالمللن يروابط ب

بین ارتباطات  از  برقراری  یکی  دیجیتال،  بانکداری  جهانی  روندهای  از  اطلاع  و  المللی 
ی جهانی و جامعه بانکداران  ها بانک. ارتباط با  استی دیجیتال  هایاستراتژعوامل موفقیت  

ر کلاس جهانی است. همچنین  د  استانداردهای  ساز ادهیپی مناسبی برای  ها فرصتدنیا،  
. اگر فرصت مناسبی برای  کندیمکمک    هابانکاین ارتباطات به انتقال دانش و تجربه بین  

، هاعرصهی ایرانی در بازارهای جهانی پیدا شود، لازمه موفقیت در این  ها بانکحضور  
اگر از  اجرای استانداردها و ارائه خدمات بانکی در کلاس جهانی است. در ارائه خدمات  

 خواهد شد.  آنهامزیت رقابتی  کنندهتی تقوی دیجیتال استفاده شود، هایاستراتژ
ی  ها یفناورکه روند و آینده بانکداری دیجیتال از    دهدیم نتایج این پژوهش نشان  

، هوش  ۲8، متاورس ۲7نیچبلاک،  ۲6و افزوده  ۲5، واقعیت مجازی ۲4جدیدی مثل اینترنت اشیا 
. همچنین رویکردهای نوینی در  کندیمو ... استفاده    31و ابرداده  3۰داده، تحلیل  ۲9مصنوعی 

بانکداری جدید مطرح است نظیر بانکداری بدون شعبه و بانکداری باز و یا استفاده از  
این    عنوانبه  هانئوبانک بانکداری. شناسایی  به  ی  کردهایروو    روندهارویکردی جدید 

که فضای دیجیتالی را بشناسد و    کندیم ما کمک  بانکداری دیجیتال به صنعت بانکداری  
 ی تحقق آن را تدوین و اجرا نماید.ها یاستراتژ تنظیم کند و    آنهااهداف خود را مبتنی بر  

ی که در این قسمت باید به آن اشاره کرد بحث تحریم و ممانعت از  انکته  نیترمهم
ا زمانی که این روابط دچار  المللی است. ت انجام فعالیت صنعت بانکی ایران در فضای بین

از   یکی  روبروست؛  موانعی  با  بانکداری  توسعه صنعت  و  باشد، رشد    نیترمهمخدشه 
افزاری است که مانع جدی  افزاری و نرمی فناوری سختها رساختی زموانع در انتقال  

به دیجیتالی نرم  هابانکشدن  برای سرعت بخشیدن  بتوان  است. شاید در حوزه  افزاری 
 ی خود باقی است.جا بهافزاری مشکل انجام داد لیکن در حوزه سخت  کارهایی

  ی جهان  یروندها  باید  ها بانک.  استها  مؤلفه  نیترمهمیکی از    رییبه تغ  ازی احساس ن
خود را آماده  . بانکی که  کند یحرکت م  یبه چه سمت  ایدن  یبداند بانکدار   و  د نرا بشناس 

باشد و موقع و از آن ارتباطات  دهد  و رشد  کند  حفظ    ستمیخود را در اکوس  تیکرده 
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ببرد بقا؛  حداکثر بهره را  به  ثان  دهدیادامه م  ویشخ  یاولًا  سود و منفعت    تواندیم  اًی و 
کند. این مهم تنها با احساس نیاز به تغییر و بررسی روندهای جهانی در    جادیا  یشتریب

 پذیرد.این جهت صورت می

 گيريبحث و نتيجه

مباحث تحلیلی در مدیریت استراتژیک    ن یترمهمبحث عوامل کلیدی موفقیت یکی از  
موضوع    است دیجیتال  هایاستراتژو  تحول  موضوع  در  دیجیتال  واقع    موردبحثی 

استراتژیشودمی موفقیت  به موضوع عوامل  پژوهش  این  در  های دیجیتال در صنعت  . 
ا اصلی  مقصود  شد.  پرداخته  ایران  موفقیت  بانکداری  عوامل  شناسایی  پژوهش،  ین 

پایهاستراتژی که  است  ایران  بانکداری  صنعت  در  دیجیتال  عوامل  های  یافتن  برای  ای 
 .است   33(CSFو عوامل حیاتی موفقیت )  32(KSFکلیدی موفقیت )

هم ا  دگاهید  نیبا  الگو   نیدر  استخراج  که  تحل  یپژوهش  روش  با    مضمون  لیآن 
صنعت بانکداری ایران مصاحبه انجام گردید  خبرگان  از    تعدادی   ، باگرفته است  صورت

 به شرح زیر شناسایی گردید. بُعدهشت شامل  ییالگو  تیدر نها و
 هاي ديجيتال در صنعت بانکداري ايران (: الگوي عوامل موفقيت استراتژي 1نمودار )

 هاي پژوهش( منبع: )يافته 
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، عوامل شناسایی شده در دو گروه شودیم مشاهده    (1شماره ) طور که در نمودار  همان
است و طبقه    تر کینزدی شده است، طبقه اول عوامل درونی هستند که به مرکز  بند طبقه

ی  حکمراناست. اجزای عوامل درونی شامل   دورتردوم عوامل بیرونی هستند که از مرکز  
تغییر مدل کسب بانک،  اری  وکار، سرمایه فکری دیجیتالی نیروی انسانی، معمراهبردی 

ی آن و بازمهندسی ساختار و فرایندها است. اجزای عوامل بیرونی  هارساختیزفناوری و  
ی  المللنیبوکار، بازیگران دیجیتال و نوظهور و روابط  شامل اصلاح و طراحی محیط کسب

 ی جهانی است.روندهاو 
پژوهش  چیه از  تخصصکدام  به صورت  بررس  یها  موفق  یبه    ی استراتژ   تیعوامل 

عسگرنپرداخته  تال یجید پژوهش(  1397)  ی اند.  تدو  خود   در    تال یجی د  یاستراتژ   نیبر 
  ی به استراتژ  ،یآب  انوسیاق  یبا استراتژ  تال یجی د  یاستراتژ   ب یتمرکز کرده است و با ترک

و    ازهاین  شی به پ  در مطالعه خود  (1397)  ی میورابراهاست. پ  دهی شده رس  تال یجی راه حل د
و تأثیر عوامل اشاره شده    تیپرداخته است و به اهم  تال ی جی د  یبانکدار  یها کنندهلیتسه

)  یااشاره  یرقابت  تیو کسب مز  تی در موفق پژوهش سائو  به  ۲۰19نکرده است. در   )
 شده  ختهپردا  یبه منظور بهبود تجربه مشتر  تال یجی تحول د  تی موفق  یدی عوامل کل  یبررس

شده به منظور    ییل شناسانداشته است و عوام   یتوجه   تال یجید  یهایاست و به استراتژ
تجربه مشتر برااحصا شده  ی بهبود  نه  موفق  ی اند  العل  تی کسب  در  (  ۲۰۲۰)   یسازمان. 

پیش پژوهش اشاره شد ی که  پ  تر  ب  یشنهادیبه چارچوب  فعالانه  )تکرار    ن یتدو  نیخود 
اعتبارسنج  ی استراتژ کهنیو  و  استراتژ(  مبنا  پردازد یم  تالیجید  ی الگوهای    ی برا  ییو 

 .کندیفراهم م  یقو  تال یجی د یاستراتژ نیتدو

تحقق    یوکار براکسب  ط یمح  یشده، اصلاح و طراح  ییعوامل شناسا  نیتراز مهم  یکی
و    ی اسلام  ی جمهور  ی بانک مرکز  لازم است  نه یزم  نیاست. در ا  تال یجید  ی هایاستراتژ

و    تال یجی د  یو مقررات بانکدار  ن یصورت فعالانه قوانکشور به  یی وزارت اقتصاد و دارا
مناسب    یتا بسترها   ندینما  جاد ی ا  ا یو اصلاح و    ی آن را بررس  بانیو پشت   یهمکار   یها شبکه
و رقابت و    یبازنیصورت با داشتن زم  نیشود. در ا  ایکشور مه  یهابانک  یبرا   یرقابت

برا ناظر  نهاد  فعال  تنظ  ت یهدا  ی حضور  پ  ،یگرمیو  و  ف  یمتناسب  شرفتی رشد    ی ضابا 
 کشور حاصل خواهد شد.  یتالیجید
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بانک مرکزی جمهوری اسلامی   از حوزه    به  توجه  باهمچنین  نقش تخصصی خود 
ی تخصصی، سیاسی و  هاحوزهیی که از سایر  هابیآسبانکی حفاظت و حراست کند تا  

بانکداری  نهادها صنعت  متوجه  کشور  و  شودمیی  فعالیت  در  خلل  ایجاد  موجب   ،
 ی صنعت بانکداری نشود.هاتعامل

ی خود را توسعه و گسترش  ها تی قابلهای موجود توانایی و  تکو فین  هااستارتاپ
ی ایجاد  ها نهیزمایجاد کنند تا    ها بانکدهند و فضایی را برای همکاری مبتنی بر اعتماد  

 قراردادهای مشترک فراهم آید.
، مدیرعامل، هیئت عامل و مدیران رهیمدئتیهارکان و حاکمیت بانک از جمله مالک،  

وظایف تخصصی خود عمل کنند و در گام دوم گفتمان واحدی    بهسطوح مختلف بانکی  
ی دیجیتال پیدا کنند تا با هماهنگی و رشد یکپارچه با سرعت  هایاستراتژبرای تحول و  

 بانک حرکت کنند. بیشتری برای تحقق اهداف دیجیتالی
فناوریهمین رشد  به سرعت  توجه  با  پیشنهاد میطور  دیجیتال  کارگروه،  شود  های 

  ی و توسعه خدمات داخل  ی جهان   یرصد مستمر روندها   ی برا  های در بانکمیو ت   تهیکم
  شدن یتالیجی مستمر د  یابیو ارز  ت یشود و به دنبال آن هدا جادی ا  تالیجیبر تحول د  یمبتن

  یات یو عمل  ییاجرا  یشنهادها یبانک، پ   یداخل  طیبانک را رصد کنند و متناسب با آنها و شرا
 ارائه کنند.  یازمانمختلف س یبه واحدها 
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