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Abstract 

The digital transformation of the banking sector is essential for survival 

and competitiveness in the digital age. This study aims to explain the 

implementation model of digital transformation in Iranian non-

governmental commercial banks. As a fundamental and qualitative 

study, it employs an exploratory design to achieve its objective. The 

research population includes managers, consultants, specialists, and 

experts involved in digital transformation initiatives within these banks. 

Using a purposive sampling method, theoretical saturation was reached 

with 17 participants. Data analysis was conducted using Maxqda 

software. The findings, based on a paradigmatic model, revealed that 

causal factors such as competitive pressures, customer expectations, 
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and market dynamics significantly influence banking's digital 

transformation. Contextual conditions, including environmental and 

economic factors, employee experience, and organizational culture, 

provide the foundation for implementation, while regulatory and 

competitive challenges act as intervening variables. These factors shape 

strategies and actions, such as customer-centric, operational, 

ecosystem, and network strategies, which lead to outcomes like 

enhanced customer experience, improved operational efficiency, 

revenue growth, greater organizational agility, and innovative business 

models. This model, tailored to the internal challenges and unique 

structure of Iran’s banking industry, offers a more flexible approach to 

implementing digital transformation initiatives. 

Keywords: Digital transformation, non-state commercial banks, 

customer experience, ecosystem and network strategies, digital 

banking. 

1. Introduction 

The emergence of the Fourth Industrial Revolution represents a period 

of transformation driven largely by rapid advances in digital 

technologies (Almaiah et al., 2022; Saad et al., 2022). This change can 

be characterized by a phenomenon known as the digital transformation 

of businesses (Rashid, 2017). Digital transformation is essential for 

every business and society, and the banking industry is one of the 

industries most affected by it (Porfírio et al., 2024). 

The existing literature mainly focuses on the impacts of digital 

transformation in macro-level analysis, such as firm 

internationalization (Feliciano-Cestero et al., 2023), higher education 

(Wang et al., 2023), innovation (Ata et al., 2022; & Tao Peng, 2022; 

Liu et al., 2023; Li et al., 20223), digital disruption and sustainability 

(Nyagadza, 2022), labor share (Chen et al., 2022), and dynamic 

processes for digital transformation of asset-intensive organizations 

(Buck et al., 2023). 

Despite the widespread attention paid to this area, digital transformation 

in organizations still faces many challenges. Research focusing on 
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digital transformation shows that many organizations fail to exploit the 

benefits of digitization strategically and operationally fully (McKinsey, 

2023). 

These challenges and research gaps indicate that a clear understanding 

of the successful implementation of digital transformation in banks 

requires more extensive research based on new data. According to 

global experience, many organizations still face problems in the digital 

transformation process, such as resistance to change, lack of resources, 

and inadequate digital strategies (Liu et al., 2023). Developing a 

comprehensive model for implementing digital transformation in 

Iranian non-state commercial banks can help fill these research gaps. 

2. Research Methodology 

The present study is fundamental research in terms of orientation and 

qualitative research in methodology. An exploratory design was used 

to achieve the research objective. The participant population includes 

managers, consultants, specialists, and experts who have taken steps in 

non-state commercial banks to design and implement their digital 

journey. Sampling was carried out using a purposive sampling method 

and theoretical saturation was achieved with 17 people. Research 

categories were identified using the grounded theory method and 

qualitative data analysis was performed using Maxqda software. The 

method proposed by Holsti was used to validate the interviews. Coding 

was performed twice and the “Percentage of Agreement Observation” 

was 0.67, which is more than 0.6 and is an acceptable value. 

3. Research findings 

The results of the interviews were analyzed using the grounded theory 

method and based on the method proposed by Corbin & Strauss (1997), 

including open, axial, and selective coding. The interview text, which 

was previously entered into the software as a text file, was studied many 

times and its key points were entered into the MaxQDA software as 

codes. In the open coding stage, 1604 codes were identified. Finally, 47 

components and 200 categories were obtained from all the indicators 
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obtained from the open coding stage, which were not presented due to 

their large volume. 

In the data-based theorizing process, after collecting, analyzing, and 

interpreting data, it is time to present the model, conclude, and 

summarize the research. The 6C family was used for theoretical coding 

in this study. Considering the relationship between concepts, the 6C 

coding family allows for the best possible combination of categories 

and concepts. According to the opinions of professors and experts, 47 

components were used from all the indicators obtained from the 

qualitative analysis of the content of the interviews to explain the digital 

transformation implementation model. 

Based on the paradigmatic model of the research, it was determined that 

factors such as competitive needs and pressures, customer expectations 

and behavior, and market and business factors affect the digital 

transformation of banking. Contextual conditions such as 

environmental, and economic factors, employee experience, and 

organizational culture provide the necessary context for implementing 

digital transformation, and the competitive situation and legal and 

regulatory issues play an intervening role. The components above affect 

strategies and actions such as customer-centric, operational, ecosystem, 

and network strategies, which ultimately lead to the implementation of 

digital transformation with outcomes such as improving customer 

experience, increasing operational efficiency, revenue and profitability 

growth, increasing organizational flexibility, and improving the 

business model. It is suggested that non-governmental commercial 

banks provide targeted services tailored to their needs by analyzing 

behavioral data and customer preferences. 

4. Discussion and Conclusion 

Successful implementation of digital transformation in commercial 

banks requires a comprehensive approach that starts with customer-

centric strategies, such as improving customer experience and fintech 

partnerships and continues with a focus on process automation and data 

management at the operational level. In the innovation and growth 

section, digital product development and open banking were confirmed 
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as the main drivers of transformation, while leadership and cultural 

strategies, especially in the field of digital leadership and cultural 

changes, played an important role in the adoption of new technologies. 

With the growth of digital technologies, customer expectations from 

banks have changed. Customers today expect to receive their financial 

services faster, easier, and online. 

Given the results of this study, which emphasize the importance of 

understanding customers’ needs and preferences in the success of 

banks’ digital strategies, it is suggested that future studies focus on 

designing and utilizing customer personas as a key tool in digital 

transformation. Customer persona analysis not only improves user 

experience but also plays a pivotal role in shaping digital transformation 

strategies. 
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تی های غیردولدیجیتال در بانکتحول  سازیپیاده لی برایمد
 1تجاری ایران

     هادی تقوی
گروه مدیریت، دانشکده علوم اداری و اقتصادی،  ،فناوری مدیریت  دانشجوی دکتری

 ایران ،دانشگاه فردوسی مشهد، مشهد
  

      محمد مهرآیین
د، مشه یدانشگاه فردوس ،یو اقتصاد یدانشکده علوم ادار ت،یریگروه مد ،استاد

 رانیمشهد، ا
  

 رانیا ، تهران ، گروه مدیریت فناوری اطلاعات، دانشگاه تهران ،استاد مهدی شامی زنجانی

 

 علیرضا خوراکیان
گروه مدیریت، دانشکده علوم اداری و اقتصادی، دانشگاه فردوسی مشهد، ،استاد 

 ایران ،مشهد

 چکیده
 دیجیتالصر پذیری در ععنوان یکی از الزامات اساسی برای بقا و رقابتتحول دیجیتال در صنعت بانکداری به

ی تجاری های غیردولتدر بانک تالیجیتحول د یسازادهیتبیین مدل پ. این تحقیق با هدف شودشناخته می
ز منظر روش تحقیق، جزء گیری، یک پژوهش بنیادی و اانجام گرفت. تحقیق حاضر از نظر جهت ایران

تحقیقات کیفی است. برای دستیابی به هدف پژوهش از طرح اکتشافی استفاده گردید. جامعه 
ی های غیردولتمدیران، مشاوران، متخصصان و کارشناسانی است که در بانککنندگان شامل مشارکت

مند گیری به روش هدفنمونهاند. تجاری نسبت به طراحی و اجرای سفر دیجیتال خویش، اقداماتی انجام داده
های تحقیق با روش تحلیل داده بنیاد شناسایی و نفر به اشباع نظری دست پیدا شد. مقوله 71انجام شد و با 

عوامل  دیپژوهش مشخص گرد یمیبراساس مدل پاراداانجام شد.  Maxqdaافزار های کیفی با نرمتحلیل داده
 تالیجیول دبر تح انتظارات و رفتار مشتریان و عوامل بازار و کسب کار علی مانند نیازها و فشارهای رقابتی،

 محیطی، اقتصادی، تجربه کارکنان و فرهنگ سازمانیعوامل  مانند یانهیزم طی. شراگذارندیم ریتاث یبانک
 یوضعیت رقابتی و مسائل قانونی و مقرراتو  آورندیرا فراهم م تالیجیتحول د یسازادهیبستر لازم جهت پ

حور، مهای مشتریراهبردها و اقدامات مانند استراتژیمذکور بر  یها. مولفهکندیم فایرا ا گرلهنقش مداخ
مانند بهبود  تحول دیجیتال با پیامدهایی یسازادهیبه پ تیاثرگذارند که در نها عملیاتی و اکوسیستم و شبکه

هبود پذیری سازمانی و بسودآوری، افزایش انعطافتجربه مشتری، افزایش کارایی عملیاتی، رشد درآمد و 
های داخلی و ساختار ، با توجه به چالشمدل ارائه شده در این پژوهش.  .شوندیمنجر م کارومدل کسب
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تری پذیری بیشهای تحول دیجیتال را با انعطافسازی مدلخاص صنعت بانکداری در ایران، امکان اجرایی
 کند.فراهم می

اکوسیستم  هایهای تجاری غیردولتی، تجربه مشتری، استراتژیتحول دیجیتال، بانک :هاواژهکلید
 و شبکه، بانکداری دیجیتال
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 مقدمه
است که عمدتاً توسط  تحولیدوره  کیدهنده نشان یانقلاب صنعت نیطلوع چهارم

؛ Almaiah et al ،2022) شودیم تیهدا تالیجید یهایدر فناور عیسر یهاشرفتیپ
Saad et al ،2022 .)مشاغل  یتالیجیکه به عنوان تحول د یادهیتوان با پدیرا م رییتغ نیا

-یم ریتأث عیبر همه صنا یتالیجی(. تحول دRashid ،2017شود، مشخص کرد )یشناخته م
 یهایدهد که ادغام فناورینشان م یتالیجیتحول د .(Ezzat & Khamees ،2021) گذارد

یفراهم م یمشتر تیرضا شیمشاغل مقرون به صرفه و افزا یرا برا ییهافرصت ی،تالیجید
نند ما یتالیجید یگسترده ابزارها رشیدوره پذ نیامشخصه  (.Tabrizi et al ،2019کند )

ییر را تغ یجهان یو اجتماع یچشم انداز اقتصاد ی است کهاجتماع یو شبکه ها نترنتیا
 مانند ی(. همانطور که توسط محققانLutfi et al ،2022؛ Khassawneh ،2014) دهدمی

Roblek et al (2020 برجسته شده است ) ته و فراتر رف فناوری یها شرفتیدوره از پ نیا
 نی. ا ردیگ یرا در بر م داریتوسعه پا یبرا قیعم یامدهایکل نگر با پ یتالیجیتحول د کی

ث ظهور شدن باع یتالیجیکه د ییجا ست،ید نمشهو یکجا به اندازه بخش مال چیتحول در ه
(. Shehadeh et al ،2024ها )بانکدر  ژهینوآورانه شده است، به و یتجار یمدل ها

 (.Rabbani et al ،2023قرار دارد) تالیجیدر خط مقدم انقلاب دی صنعت بانکدار

کی یبرای هر کسب و کار و جامعه ای ضروری است و صنعت بانکداری  تحول دیجیتال
(. تحول Porfirio et al ،2024)از صنایعی است که بیشتر تحت تأثیر آن قرار می گیرد

مربوط به تغییراتی است که فناوری های دیجیتال در مدل کسب و کار، فرهنگ، دیجیتال 
 de Miguel etمحصولات، رویه ها و ساختارهای سازمانی یک شرکت ایجاد می کند )

al ،2022 ؛Hess et al ،2016 ؛Khan & Mujitaba ،2023 ؛Mergel et al ،2019 ؛
Nadkarni & Prügl ،2021 ؛Ogunrinde ،2022 ؛Chen et al ،2022 ؛Troilo ،

 منجر به توسعه محصولات و خدمات و( Benkhider & Meziani ،2021؛ 2023
(Mergel et al ،2019،) ( تغییر در کسب و کار اصلیKarimi & Walter ،2015 ،)

(، Yeow et al ،2018؛ Cha et al ،2015منابع و قابلیت های سازمان ) حیاتی در انطباق
( و تعدیل در رهبری Resca et al ،2013فرآیندها و ساختارها ) شکل گیری مجدد

(Hansen & Sia ،2015 ؛Singh & Hess ،2017) شود.می 



 

 

لان متمرکز سطح ک در تجزیه و تحلیل درتحول دیجیتال  ادبیات موجود عمدتاً بر تأثیرات
 ، آموزش عالی(Feliciano-Cestero et al ،2023) است، مانند بین المللی سازی شرکت

(Wang et al ،2023)نوآوری ، (Ata et al ،2022 ؛Peng & Tao ،2022 ؛Liu et 

al ،2023 ؛Li et al ،2023)اختلال و پایداری دیجیتال ، (Nyagadza ،2022،)  سهم
های دارای ( و فرآیندهای پویا برای تحول دیجیتال سازمانChen et al ،2022نیروی کار )

 (.Buck et al ،2023) دارایی فشرده

تحول دیجیتال (، Buck et al ،2023بر تجارت و جامعه ) بانکبا توجه به تأثیر گسترده 
 (.Porfirio et al ،2024)یک موضوع حیاتی برای صنعت بانکداری است

ا، طی هتکویژه فینهای مرتبط، بهها و شرکتری اطلاعات بانکهای فناوگذاریسرمایه
 انداز صنعت بانکداری را کاملاً تغییرطور پیوسته رشد کرده است و چشمهای اخیر بهسال

 (.Porfirio et al ،2024)داده است
ی هارغم توجه گسترده به این حوزه، هنوز با چالشها، علیتحول دیجیتال در سازمان

دهند که رو است. تحقیقاتی که بر روی تحول دیجیتال تمرکز دارند نشان میی روبهفراوان
توانند به طور کامل از مزایای ها از نظر استراتژیک و عملیاتی نمیبسیاری از سازمان

های ویژه، بر اساس بررسی. به(Islam & Hossain ،0202) برداری کنندشده بهرهدیجیتالی
ها موفق به حفظ سودهای مالی و سوم از سازمانکینزی، تنها یکمکانجام شده توسط 

شوند و این موضوع در هنگام ایجاد عملیاتی تحول دیجیتال خود در درازمدت می
از طرفی، (. McKinsey ،2023)  شودتر میوکارهای دیجیتال جدید، پیچیدهکسب

سازی در مورد نحوه پیاده دهند که شکاف بزرگی در تحقیقات آکادمیکمطالعات نشان می
های روشنی که در ویژه در زمینه دستورالعملتحول دیجیتال وجود دارد. این شکاف به

 (.Rabbani et al ،2023)  ها وجود دارد، نمایان استسازیخصوص موفقیت در این پیاده
را  نهیزم نیدر ا شتریب قاتیتحق تیاهم یسازمان یتالیجیتحولات د ینرخ شکست بالا

موضوع  که یدر حال (.Kiron et al ،2016؛ Shehadeh et al ،2024) کندیبرجسته م
در مورد  کیآکادم قاتیمورد توجه قرار گرفته است، تحق اریدر عمل بس تالیجیتحول د

، Malar & Arvidsson & Holmstrom)است  ابیهنوز کم دهیپد نیاسازی پیاده
در مورد نحوه  یروشن یهادر آن وجود دارد که دستورالعمل قیشکاف تحق( و 2019
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 ستاارائه نشده  یبه اندازه کاف تالیجیتحول د سازیدر پیاده موفقیتزمینهو  یابی، ارزفیتعر
(Shehadeh et al ،2024 ؛Malar & Arvidsson & Holmstrom ،2019 .) 

وفق سازی مدهند که درک روشنی از پیادههای تحقیقاتی نشان میها و شکافاین چالش
 است های جدیدتر و مبتنی بر دادههای گسترده، نیازمند پژوهشبانکتحول دیجیتال در 

(Mulyana et al .0202)ها همچنان در فرآیند. با توجه به تجربه جهانی، بسیاری از سازمان 
مشکلاتی مانند مقاومت در برابر تغییرات، کمبود منابع و ناکافی بودن تحول دیجیتال با 

توسعه یک مدل جامع برای  (.Liu et al ،2023) رو هستندراهبردهای دیجیتال روبه
این  تواند به پر کردنهای غیردولتی تجاری ایران میسازی تحول دیجیتال در بانکپیاده

 های تحقیقاتی کمک کند.شکاف
 ه درکدوره ارزیابی ملی تحول دیجیتال در دانشگاه تهران  ایران، نتایج ششدر کشور 

دهد که صنعت بانکی کشور در نشان می انجام شده استسازمان بزرگ ایرانی  ۰2بیش از 
؛ یعنی جلوتر از بقیه صنایع در (7222)شامی زنجانی، حوزه دیجیتالی شدن رتبه اول را دارد

است و به تبع آن زمینه تحقیق در این حوزه و آمادگی  حوزه تحول دیجیتال حرکت کرده
شان تر از بقیه صنایع است. این موضوع نصنعت و مدیران برای پذیرش تحول دیجیتال بیش

اند اما واضح دهد که مدیران بانکی، اهمیت و ضرورت تحول دیجیتال را درک کردهمی
طور ندر بانکداری دیجیتال برسند هما دانند چه باید بکنند تا به موفقیتها نمیاست که آن

گوید مدیرعامل و می DBSبانک  مدیر استراتژی و ارتباطات بازاریابی Karen Nguiکه 
د دانستند چگونه بایها فقط نمیرئیس هیئت مدیره قبلی آماده و خواهان تحول بودند آن

ها در کت بانککمبود منابع دانشی مناسب برای حر(. 7227متحول شوند )شامی زنجانی، 
 گرایانههای حداقلچنین عدم درک درست مدیران موجب نگاهو هم مسیر تحول دیجیتال

در نهایت بانکداری دیجیتال را به یک کانال  نسبت به بانکداری دیجیتال شده است که
جیتال با ت و به عبارتی بانکداری دیدیجیتال برای فروش خدمات به مشتریان تبدیل کرده اس

 شود.بانکداری الکترونیک و اینترنتی اشتباه گرفته می
هایی دارد که آن را از بسیاری از کشورهای دیگر شرایط نظام بانکی در ایران ویژگی

های غیردولتی این است که باوجود انتقال های اصلی در بانککند. یکی از چالشمتمایز می
یک طلبکار بزرگ در این  عنوانمالکیت به بخش خصوصی، بخش دولتی همچنان به

تار دهد که ساخها دارد. این وضعیت نشان میهای سنگینی به آنها حضور دارد و بدهیبانک



 

 

های خصوصی، تا حد زیادی تحت تأثیر تمرکز و نفوذ بانکداری در ایران، حتی در بانک
ابسته نان ودولت قرار دارد. درواقع، اگرچه مالکیت تغییر کرده، اما شیوه مدیریت مالی همچ

را  های خصوصیتواند استقلال بانکبه تأمین منابع از سوی دولت است، که این امر می
-از طرفی بر اساس بررسی .ها ایجاد نمایدهای جدیدی برای توسعه آنمحدود کند و چالش

های دولتی، ساختار سازمانی ناکارا، فرهنگ سازمانی ناکارا، های صورت گرفته در بانک
نظمی سازمانی، هدردهی منابع )از سوی شبکه شعب، خدمات ، بین مالکیت بانکدولتی بود

و کارکنان و مدیران(، فقر اطلاعاتی و اسراف سازمانی وجود دارد)دلخواه و همکاران، 
 ،مشتری مداریهای تجاری غیردولتی ( حال اینکه بر اساس شواهد میدانی در بانک0272

تر نعطفچنین مدیرانی پویاتر و مو هم کداری الکترونیکتوسعه بانو  شفافیت اطلاعات مالی
های دولتی وجود دارد. بر اساس تطبیق این شواهد با تحول دیجیتال به نظر نسبت به بانک

های غیردولتی تجاری تمایل بیشتری برای حرکت به سمت تحول دیجیتال رسد در بانکمی
ازی سمدلی را برای پیادهاین تحقیق در نظر دارد وجود داشته باشد. با توجه به مطالب فوق 

های غیردولتی تجاری ایرانی کشف کند و توسعه دهد و به دنبال تحول دیجیتال در بانک
 پاسخ به سوال زیر است:

 چیست؟ های غیردولتی تجاری ایرانیبانکدر  تحول دیجیتال سازیپیاده مدل

 مبانی نظری

 تحول دیجیتال
و سازمانی، تحول اغلب به معنای ایجاد تغییرات ساختاری و عملیاتی  در مطالعات مدیریتی

یرات محیطی تر به تغیتر و سریعکند تا به صورت بهینهها کمک میعمیق است که به سازمان
 (.Cameron & Green ،2019)و نیازهای مشتریان پاسخ دهند

 Patelمطرح شد )Patel & McCarthy (2000 )واژه تحول دیجیتال اولین بار توسط 

& McCarthy ،2000)ین تحقیقیسازی نکردند. اول، ولی این دو محقق این واژه را مفهوم 
( انجام شد 2011) Westerman et alسازی نمود توسط که واژه تحول دیجیتال را مفهوم

(Shirazi et al ،2021این محققان تحول دیجیتال را این .) گونه تعریف کردند: استفاده از
 (.Banu ،2019کارها و دستیابی به عملکرد برتر )وها برای تغییرات بنیادی در کسبفناوری
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 فهومم این از یکسانی درک هنوز دیجیتال، تحول شدن مطرح از دو دهه گذشت وجود با
 قدری . اصطلاح تحول دیجیتال به(Simard & Aubry ،020۰) وجود ندارد مدیران میان در
 می کننده یجگ بسیار که است گرفته قرار(  استفاده سوء و)استفاده  مورد گسترده طور به

تال تحول دیجی به مفهومی دقت مقداری ارائه به نیاز نتیجه، در. (Köhler et al ،0202) شود
 است. ضروری

 به یتالدیج هایفناوری گرفتن خدمت به نحوه در اساسی تغییر یک دیجیتال، تحول
است  ازمانس برای بیشتر ارزش خلق به دستیابی و جدید کاروکسب هایمدل منظور توسعه

(Verhoef et al ،2021 .)Osterrieder et alیفن پدیده یک عنوان به ، تحول دیجیتال را 
 کار و کسب در عمده بهبود ایجاد جدید برای دیجیتال هاینوآوری کارگیری به اجتماعی،

 در شتابان و عمیق تحول دیجیتال (. تحولOsterrieder et al ،2020داند )می شرکت
 و غییراتت از کامل استفاده برای کاروهای کسبمدل و هاشایستگی فرآیندها، ها،فعالیت
 شده ندیباولویت و استراتژیک روشی به های دیجیتالفناوری توسط ایجادشده هایفرصت
  (.Vial ،2021؛ Ghelich ،2019است )

 ژیکاسترات فرایند یک به ساده هایفناوری تغییرات از زمان گذر در دیجیتال تحول
-مدل نیادینب تغییر به روزمره عملیات بهبود ها ازسازمان در آن نقش که شده تبدیل پیچیده

(. این Vial ،2019است ) یافته توسعه سازمانی تعاملات و فرهنگ وکار،کسب های
 بودن شدر به رو نمایانگر پدیده این خصوص در پیشنهادی تعاریف تطور موضوعات و سیر

 دیدهپ یک دیجیتال تحول دهد،می نشان تعاریف این به نگاهی. است هادر سازمان آن نقش
 دمتخ به نحوه در اساسی تغییرات سازمان، عملیات حوزه از فراتر که اجتماعی است فنی

تعریف  .ندکمی ایجاد جدید، کار و کسب مدل توسعه منظور به دیجیتال هایگرفتن فناوری
 مورد نظر تحول دیجیتال در این تحقیق به شرح زیر است:

 اهرم با راههم دیجیتال هایفناوری از نوآورانه استفاده با که اساسی، تغییر فرآیند یک
یک )موجودیت  یک بنیادی بهبود هدف با کلیدی، هایقابلیت و منابع استراتژیک

 و (موجودیت می تواند: یک سازمان، یک شبکه تجاری، یک صنعت یا جامعه باشد
 (.Vial ،2019شود )می پذیرامکان ذینفعان، برای آن پیشنهادی ارزش بازتعریف

 



 

 

 تحول دیجیتال در بانک
ال در های دیجیتسازی فناوریها فرآیندی است که به یکپارچهتحول دیجیتال در بانک

وکار، عملیات های کسبپردازد و به تغییرات اساسی در مدلتمامی سطوح سازمانی می
، Westerman, Bonnet & McAfeeشود )داخلی، و تجربیات مشتریان منجر می

(. این تحول فراتر از تغییرات تکنولوژیکی است و شامل بازتعریف فرآیندها، ارتقای 2014
(. Verhoef et al ،2021شود )وری و چابکی سازمانی میها، و افزایش بهرهگیریتصمیم
ها و فضای ابری از ابزارهای کلیدی دادهچین، کلانهایی نظیر هوش مصنوعی، بلاکفناوری

جیتال هستند که علاوه بر بهبود کارآیی عملیاتی، نیازهای مشتریان را به شکلی تحول دی
؛ Vial ،2019کنند )دهند و خدمات مالی جدیدی را عرضه میتر پاسخ میدقیق

Bharadwaj et al ،2013). 

های متعددی مواجه است. تحقیقات حال، تحول دیجیتال در بانکداری با چالشبااین
د، اما بررسی انهای سنتی پرداختهارزیابی تأثیرات آن بر عملکرد مالی بانکموجود عمدتاً به 

وکار کاملاً دیجیتال همچنان محدود است. این خلأ تحقیقاتی نیاز به های کسبمدل
ان های دیجیتال نشهای خاص در بانکها و نوآوریهای بیشتری را درباره استراتژیپژوهش

علاوه بر این، تعیین میزان اثربخشی و بازدهی (. Shanti et al ،2023دهد )می
های فناوری محدود، ویژه در کشورهایی با زیرساختهای دیجیتال، بهگذاریسرمایه

؛ Shanti et al ،2023طلبد )همچنان از مسائل برجسته است که تحقیقات بیشتری را می
Shah et al ،2023). 

عنوان یک فرصت و چالش مهم مطرح بهتک های فینها با شرکتهمچنین، تعامل بانک
ها نقش کلیدی در ارتقای نوآوری و بهبود خدمات شده است. در حالی که این شرکت

 ها وهای همکاری بانکبانکی دارند، تحقیقات محدودی به بررسی عمیق استراتژی
ای در (. از سوی دیگر، مطالعات گستردهShah et al ،2023اند )ها پرداختهتکفین
های موجود در کشورهای در حال یافته صورت گرفته، اما موانع و فرصتورهای توسعهکش

ویژه در زمینه شرایط اقتصادی، فرهنگی، و زیرساختی، نیاز به توجه بیشتری دارند توسعه، به
(Wang et al ،2022 ؛Shanti et al ،2023) . تحول دیجیتال در بانکداری بدون پذیرش

تواند می تکهای فینها با شرکترقابل تصور است. همکاری بانکتک غیهای فینفناوری



 بهارفصل  | 12شماره  | 5444سال  | مطالعات مدیریت کسب و کار هوشمندفصلنامه   |54

 

ها و بهبود تجربه مشتری شود؛ امری که در بلندمدت موجب افزایش کارایی، کاهش هزینه
 .پذیری و رشد پایدار صنعت بانکی منجر شودتواند به رقابتمی

ها به یجیتال بانکدر نهایت، مقاومت فرهنگی و سازمانی یکی از موانع اصلی در تحول د
های فناوری تر و کشورهایی با زیرساختهای سنتیرود. این مقاومت در سازمانشمار می

ع های تحول دیجیتال را تعیین کند، اما بررسی جامتواند موفقیت یا شکست تلاشمحدود، می
دهنده هایی نشان(. چنین چالشShah et al ،2023و دقیقی در این زمینه همچنان نادر است )

 های نوآورانه وتر در حوزه تحول دیجیتال است که بتواند مدلضرورت تحقیقات جامع
 .های عملی را برای مقابله با این موانع پیشنهاد دهداستراتژی

 ها در تحول دیجیتال بانکتکنقش فین
 تک به عنوان یکی از عوامل کلیدی تغییر دردر عصر تحول دیجیتال، فناوری مالی یا فین

های نوین کارگیری فناوری. این حوزه با به(Oladele ،0202) شودصنعت بانکی شناخته می

های بزرگ، توانسته است فرآیندهای بانکی را مانند هوش مصنوعی، بلاکچین و تحلیل داده

. Petare et al) ها را کاهش دهد و تجربه مشتریان را بهبود بخشدسازی کند، هزینهساده

های شود. شرکتبه کاربرد فناوری در ارائه خدمات مالی اطلاق می 7تکفین(. 0202

ن شوند، با ارائه راهکارهایی چوهای نوآور شناخته میعنوان استارتاپتک، که اغلب بهفین

اند دهی همتا به همتا، مدیریت مالی شخصی و غیره، توانستههای دیجیتال، وامپرداخت

های فناوریات، . طبق گزارش(Jin & Gan ،020۰) جایگاه جدیدی در بازار ایجاد کنند

های تراکنش و افزایش سرعت و شفافیت خدمات مالی، نقش مهمی تک با کاهش هزینهفین

 (.Kayed et al ،0202د )ها دارندر بهبود عملکرد بانک

تک ینهای فها و شرکتاند که همکاری استراتژیک بین بانکتحقیقات اخیر نشان داده

، Kamaldeen) های عملیاتی شودوری و کاهش ریسکمنجر به ارتقای بهره تواندمی

ا هایی رهای نوین مالی چالشای نشان داده است که فناوریدر مطالعه . به عنوان مثال(0202

 هایی برای نوآوری و رشد فراهمکنند اما در عین حال فرصتهای سنتی ایجاد میبرای بانک

ها در تکبررسی نفوذ فین، از سوی دیگر(. Anagnostopoulos et al .020۰د )کننمی
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1 Financial Technology 



 

 

وانند تها میاین شرکت دهدنشان میهای سنتی دهی شده توسط بانکمناطق کمتر خدمات

 Kamalد )محور، به ارتقای دسترسی و شمول مالی کمک کننهای دادهبا استفاده از مدل

et al .020۰.) 

همچون مسائل نظارتی، نیاز به استانداردسازی و حفظ هایی با وجود مزایای فراوان، چالش

ها در مواجهه با رقابت . بانک(Gupta et al .0202) امنیت اطلاعات همچنان مطرح است

راتژیک سازی استها، باید رویکردهای نوینی برای همکاری و همگامتکفزاینده از سوی فین

ری مند شوند و از تهدیدات بالقوه جلوگیهای ایجاد شده بهرهاتخاذ کنند تا بتوانند از فرصت

 (.Visconti ،0202) کنند

 روش پژوهش
در انجام تحقیقات علمی محققان جهت پاسخگویی به سوالات پژوهش و رد یا پذیرش 

رای که کدام روش بنمایند. انتخاب اینهای گوناگون پژوهش استفاده میها از روشفرضیه
گیری و رویکردی دارد که ته به پارادایم، جهتانجام این پژوهش خاص مناسب است بس

مساله پژوهش در آن شکل گرفته است. از این رو چارچوب اصلی پژوهش و روش تحقیق 
 است. 7به شرح جدول 
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 شناسی. کلیات روش1جدول

کاری مرتبط و دارا بودن مدرک سال سابقه 7۰ملاک انتخاب خبرگان بخش کیفی 
به اشباع  ندیتا رس صورت گرفت وهدفمند  گیری با روشنمونه تحصیلات تکمیلی بود.

نفر در بخش کیفی پژوهش مشارکت کردند. از آنجا که  71ساس . بر این اافتیادامه  ینظر
ای هشوند مصاحبهبرای مطالعات کیفی که با هدف اکتشافی و طراحی مدل انجام می

های پژوهش در بخش کیفی از برای گردآوری داده تر هستندیافته مناسبساختارنیمه
 .یافته استفاده گردیدساختارمصاحبه نیمه

استفاده شد.  Holstiروش پیشنهادی های انجام شده از برای اعتبارسنجی مصاحبه
 7/2بدست آمد که از  71/2« شدهدرصد توافق مشاهده»کدگذاری دو بار انجام گرفت و 

ه بنیاد، ها با روش نظریه دادبیشتر بوده و مقدار قابل قبولی است. در نهایت برای تحلیل داده
 علی طرواب و های تجاری غیردولتی شناساییتحول دیجیتال در بانکسازی های پیادهسازه

 .انجام شد MaxQDAافزار ها با نرموتحلیل دادهتجزیه این عوامل تبیین گردید.

 روش/موضوع عناوین اصلی فصل ردیف

 بنیادی گیری پژوهشجهت 1
 تفسیری فلسفه تحقیق 2
 استقرایی رویکرد 3
 کیفی روش 4
 سازی داده بنیاد با رویکرد ظاهرشوندهنظریه استراتژی 5
 های غیردولتی تجاری ایرانیبانک جامعه 6

 نمونه 7

 های غیردولتیمدیران، مشاوران، متخصصان و کارشناسانی که در بانک
ایی هاند )بانکسازی را انجام دادهتجاری نسبت به تحول دیجیتال پیاده

سازی تحول دیجیتال ها در پیادهحداقل یکسال از درگیری آنکه 
هایی که در مرحله نوشتن نقشه راه گذشته باشد و نه صرفا بانک

 هستند(
 هدفمند گیریروش نمونه 8
 مصاحبه نیمه ساختاریافته هاروش گردآوری داده 9
 تاییدپذیریپذیری، قابلیت اطمینان، اعتبارپذیری، انتقال روش اعتباربخشی 11
 تحلیل بر اساس رویکرد گلیزر شامل کدگذاری حقیقی و نظری روش تجزیه و تحلیل 11



 

 

 های پژوهشیافته
-، متخصصان، مشاوران و کارشناسان با تجربه پیادهرانیمد ازنفر  71 ها،آوری دادهبرای جمع

 2 لاتی. از نظر تحصهای تجاری غیردولتی مشارکت کردندبانکسازی تحول دیجیتال در 
 70سال و  02تا  7۰ نینفر ب ۰ یکارداشتند. نظر سابقه ینفر دکتر 72ارشد و  ینفر کارشناس

 .داشتند یکارسال سابقه 02 یبالا زینفر ن

 شناختی خبرگانهای جمعیتویژگی -2جدول 

 های پژوهش()منبع: یافته

 های غیردولتی تجاری ایرانبانکسازی تحول دیجیتال در تبیین مدل پیادهجهت 
های تجاری غیردولتی صورت بانک یافته با مدیرانساختارهای تخصصی نیمهمصاحبه

سوال باز در نظر گرفته شد و در طول فرآیند  7گرفت. در این مرحله پیش از شروع مصاحبه 
مق و گستره ا عب ییآشنا یبرابینی سوالات جدیدی نیز مطرح گردید. مصاحبه نیز مطابق پیش

 یها به صورت فعال )جستجوها و خواندن دادهمکرر داده یبه بازخوان اقدام ،هاداده ییمحتوا
  گردید.و الگوها(  یمعان

 Strauss & Corbin ها با روش نظریه داده بنیاد و مبتنی بر روش پیشنهادینتایج مصاحبه

از  شیها که پن مصاحبه. متصورت گرفت کدگذاری باز، محوری و انتخابی شامل (7991)
 یدیمطالعه قرار گرفت و نکات کل بارها مورد شودوارد نرم افزار متن  لیآن به صورت فا

کد  7722در مرحله کدگذاری باز  شد. MaxQDA ها به صورت کد وارد نرم افزارآن
 21های به دست آمده از مرحله کدگذاری باز، از کلیه شاخصشناسایی گردید. در نهایت 

 درصد فراوانی شناختیهای جمعیتویژگی

 خبرگی
 %35 6 خبرگان نظری )اساتید دانشگاهی(

 %65 11 خبرگان تجربی )مدیران بانکی(

 تحصیلات
 %24 4 کارشناسی ارشد

 %76 13 دکتری

 کاریسابقه

 %29 5 سال 21تا  15

 %71 12 سال 21بالای 

 %111 17 کل
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 یآن، از ارائه آن خوددار ادیبه حجم ز که باتوجهمقوله حاصل گردید  022مولفه و تعداد 
 .دیگرد

ها آن ریو تفس لیوتحلهیها، تجزداده یپس از گردآور بنیادپردازی دادهنظریهدر فرآیند 
 نیدر ا ینظر یکدگذار یراب. رسدیم پژوهش یبندو جمع یریگجهینوبت به ارائه مدل، نت

انواده خ گر،یکدیبا  میباتوجه به ارتباط مفاه بهره گرفته شد. یس 7از خانواده  قیتحق
. آوردیرا به عمل م میها و مفاهمقوله بیشکل ممکن امکان ترک نیبه بهتر سی، 7ی کدگذار

 یمحتوا یفیک لیبه دست آمده از تحل یهاشاخص هیو کارشناسان امر، از کل دیبا نظر اسات
 ه شد.کار گرفتتحول دیجیتال به سازیجهت تبیین مدل پیاده، مولفه 21 ها، تعدادمصاحبه

 .باشدیم پژوهش یمیدهنده مدل پارادانشان ،7 شکل
در  ،رانیا یتجار یردولتیغ یهادر بانک تالیجیتحول د یساز ادهیپ مدلپس از ارائه 

 د.ش حیتشر مدل نیا یاجزا از کینمودار، هر میاز مفاه کیهر  شتریدرک ب منظورادامه به

های تعالی دیجیتال ها و چالشپدیده محوری: الزامات، محرک
 بانکی: گذار به یک اکوسیستم نوآورانه

 ترین مفهوم یا موضوعی که در بطنپدیده محوری به عنوان اصلی، در روش نظریه داده بنیاد
 ها استخراجدادهشده نهفته است، از طریق فرایند کدگذاری و تحلیل های گردآوریداده
 ای باشد که سایر مقولات و مفاهیم از آن پشتیبانی کنندشود. پدیده محوری باید به گونهمی

یا به نوعی به آن متصل باشند. پدیده محوری باید موضوعی باشد که به صورت گسترده تمام 
ل حوکدهای باز، محوری و گزینشی به آن اشاره دارند و به نوعی عامل اصلی در جریان ت

باشد که  ترین مفهومی باید. به عبارتی پدیده محوری، مناسبشودها تلقی میدیجیتال بانک
در برگیرنده مفاهیم اصلی مقوله محوری، نتیجه متغیرهای مستقل تحقیق و به عنوان متغیری 

 تالیجیها و ابعاد تحول دمقوله یتمام مستقل برای پیامدها بود. پدیده محوری انتخاب شده،
 :دهدیها معنا مو به آن دهدیرا پوشش م در پژوهش شدهییساشنا

 ها.: در الزامات و محرکیو رهبر یاستراتژ

 .ندهایفرآ یبه بازطراح ازیتحول و ن یها: در چالشاتیو عمل ندهایفرآ

 وکار.مدل کسب یو نوآور یرقابت یها: در محرکهاستمیو اکوس یمحوریمشتر

 ها.چالش: در تیو امن سکیر تیریمد

  ی.اساس یهااز چالش یکی: به عنوان رییتغ تیریو مد یفرهنگ سازمان



 

 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ایشرایط زمینه

جربه ت، عوامل قانونی و مقرراتی، عوامل بازار و رقابتی، عوامل تکنولوژیکی، عوامل سازمانی، عوامل محیطی و اقتصادی

 مباحث رهبری و مدیریتی، فرهنگ سازمانی، کارکنان

 شرایط علی

در  تغییرات، ی رقابتیو فشارها نیازها

 ،مشتریان، انتظارات و رفتار نیازها

و  فشارهای قانونی، عوامل فناوری

محیطی و فشارهای زیست، مقرراتی

افزایش کارایی عملیاتی و ، اجتماعی

افزایش چابکی و ، هاکاهش هزینه

عوامل ، عوامل بازار، پذیریانعطاف

 وکارکسب

 مقوله محوری

ها و ت، محرکالزاما

های تعالی دیجیتال چالش

بانکی: گذار به یک 

 اکوسیستم نوآورانه

 راهبردها و اقدامات

، محورهای مشتریاستراتژی

 هایاستراتژی، های عملیاتیاستراتژی

 و های فرهنگاستراتژی، نوآوری و رشد

محور، های فناوریاستراتژی، رهبری

، های انطباقی و ریسکاستراتژی

  ،های اکوسیستم و شبکهاستراتژی

 گذاریهای مالی و سرمایهاستراتژی

 پیامدها

، اتیافزایش کارایی عملی، بهبود تجربه مشتری

مدیریت بهتر ، رشد درآمد و سودآوری

نوآوری و توسعه محصولات و ، ریسک

، پایداری و مسئولیت اجتماعی، خدمات

حولات ت، گیریتوانمندی در تحلیل و تصمیم

  ،پذیری در بازاررقابت، فرهنگی و سازمانی

 افزایش، های استراتژیکهمکاری و شراکت

تحولات اجتماعی و ، پذیری سازمانیانعطاف

د مدل بهبو، افزایش اعتماد و امنیت، ، اقتصادی

 وکارکسب

  شرایط مداخله گر

، ع دیگرصنعتی با صنایرقابت میاندر صنعت بانکداری، وضعیت  یرقابت تیوضع

عوامل اقتصادی و ، عوامل فرهنگی و سازمانیو امنیتی،  مقرراتی ،مسائل قانونی

 عوامل بازار و مشتریانفناورانه، عوامل ، مالی

 رانیا یتجار یردولتیغ یهادر بانک تالیجیتحول د یسازادهیپ مدل. 1شکل
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 ینظرها نمعاا با چیز هراز  قبل که ستآن ا تحلیلاز  مگا ینا موفقیت مهزلا ترینمهم
 موقعیتو  مینهدر ز صلیا هپدید ر،کا یجا ینا تا همدآ ستد به تمقولاو  مضامیندر  رمکر

شده از طریق کدهای باز و مقولات های ارائه. با توجه به دادهف شودکشپژوهش  عموضو
اری های تجرسد که پدیده محوری برای مدل تحول دیجیتال در بانکمرتبط، به نظر می

های تعالی دیجیتال بانکی: گذار به یک ها و چالشالزامات، محرک"تواند غیردولتی می
های های متعدد از جمله استراتژیبا استراتژی باشد. این پدیده نه تنها "اکوسیستم نوآورانه

محور، عملیاتی، نوآوری و فناوری گره خورده است، بلکه به طور مستقیم تحت تاثیر مشتری
 .ها نقش دارندای قرار دارد که در فرآیند تحول دیجیتال بانکگر و زمینهعوامل مداخله

جیتال بانکی: گذار به یک های تعالی دیها و چالشالزامات، محرک"پدیده محوری 
تواند تمامی مقولات اصلی و شرایط مختلف را در بر گیرد به خوبی می "اکوسیستم نوآورانه

ادی های متنوع، از مزایای رقابتی و اقتصها کمک کند تا با استفاده از استراتژیو به بانک
استراتژی  هایوله. براساس نتایج کدگذاری ثانویه پژوهش، مقمند شوندتحول دیجیتال بهره

فرهنگ سازمانی و ، محوریمشتری، ها، فرآیندها و عملیاتفناوری و زیرساخت، و رهبری
 وکار، مدیریت وساختار سازمانی، مدیریت نوآوری، نوآوری مدل کسب ،مدیریت تغییر

ها، امنیت، مدیریت ریسک و انطباق با مقررات، اکوسیستم و برداری از دادهبهره
ی، گذارهای سرمایهها، استراتژیتکستراتژیک، همکاری و تعامل با فینهای اهمکاری

های بانکی های دیجیتال و اکوسیستموری عملیاتی، پایداری و مسئولیت اجتماعی، پلتفرمبهره
 های پدیده محوری انتخاب شدند.به عنوان مقوله

 ایشرایط و عوامل زمینه
 پیامدها به منجرآن  بستردر  تتعاملاو  هادهبررا که یطیاشراز  ستا رتعبای انهیزم طیشرا
های عوامل محیطی و اقتصادی، براساس نتایج کدگذاری ثانویه پژوهش، مقوله. ددگرمی

سازمانی، تکنولوژیکی، بازار و رقابتی، تجربه کارکنان، فرهنگ سازمانی و مباحث رهبری 
 هایدر بانک تالیجیتحول د یساز ادهیمدل پ نییتبای در های زمینهو مدیریتی به عنوان مقوله

برد و های لازم، نقش بسزایی در پیشه با تأمین زمینهانتخاب شدند ک رانیا یتجار یردولتیغ
 کنند.دیجیتال ایفا می تحولموفقیت 

های عوامل محیطی و اقتصادی، شرایط اقتصادی کلان است که نقش یکی از مقوله
های ر محیطکند. دها ایفا میسازی تحول دیجیتال در بانکمهمی در موفقیت یا شکست پیاده



 

 

های زیادی روبرو هستند، از جمله کمبود منابع مالی و ها با چالشاقتصادی نامطلوب، بانک
 & Brynjolfssonهای جدید )گذاری در فناوریهای سرمایهدشواری در تأمین هزینه

McAfee ،2014ه تحول مندی ببا وجود علاقه" شوندگان اشاره کرده بود که(. یکی از مصاحبه
ه باشیم و تمرکز بیشتر تری داشتمدتهای فناورانه نگاه کوتاهدیجیتال، فشارهای اقتصادی باعث شده که به پروژه

 ."بر سودآوری سریع باشد

 علی شرایط
وامل کنند که این دلایل و عها به دلایل مختلفی به سمت تحول دیجیتال حرکت میبانک

 صلیا تموجباو  عللاز  ستا رتعبای عل طیهای مختلفی تقسیم شوند. شراتوانند به دستهمی
براساس نتایج کدگذاری ثانویه  .دشومی ناشی( از آن صلیا مقوله) فکتشاا ردمو هپدید که

، شتریانم، انتظارات و رفتار تغییرات در نیازها، ی رقابتیو فشارها نیازهاهای پژوهش، مولفه
ش افزای ،محیطی و اجتماعیفشارهای زیستو مقرراتی،  فشارهای قانونی عوامل فناوری،

وامل عو  امل بازارعو ،پذیریافزایش چابکی و انعطاف، هاکارایی عملیاتی و کاهش هزینه
در  تالیجیتحول د یساز ادهیمدل پ نییتبهای شرایط علی در به عنوان مقوله وکارکسب
 انتخاب شدند. رانیا یتجار یردولتیغ هایبانک

 روند نیازها وها به سمت تحول دیجیتال میترین دلایلی که بانکیکی از مهم
های از مدیران اجرایی یکی از بانکها، یکی فشارهای رقابتی است. در یکی از مصاحبه

ست ها فشار زیادی بر عملیات روزانه ما وارد کرده اتکرقابت با فین" غیردولتی ایران اذعان داشت که
های واقعی دهنده چالشاین اظهارات نشان "سازی بیشتر روی آوریم.تر به دیجیتالو ما باید هرچه سریع

های نظری، فشارهای ه آن پاسخ دهند. طبق مدلها باید بدر سطح رقابت است که بانک
ها شناخته عنوان یک محرک اساسی برای تغییر و تحول دیجیتال در بانکرقابتی خارجی به

 (.Xie  & Wang ،2023شود )می

 راهبردها و اقدامات
ها و ها، راهبردای از استراتژیها برای موفقیت در حوزه تحول دیجیتال باید مجموعهبانک

از  ستا رتعباکنند. راهبردها و اقدامات  سازیپیاده طور هماهنگ و جامعمات را بهاقدا
 درتمباآن  به یعل تموجبا ثرابر  انکنشگر که هاییتاکتیکو  ریفتار یهادهبررا

 یقتضاا به که هاییدشگرو  ترفندها ،بیراتدو  دهستفاا ردمو یهاوهیو ش لعما. اندورزمی
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براساس نتایج کدگذاری ثانویه  .گیرندمی پیشدر  نددار ارقردر آن  که یطیاشرو  هامینهز
-ناوریف، رهبری و فرهنگی، نوآوری و رشد، عملیاتی، محورهای مشتریاستراتژیپژوهش، 

های هبه عنوان مولف گذاریمالی و سرمایهو  اکوسیستم و شبکه، انطباقی و ریسکمحور، 
 یتجار یردولتیغ هایدر بانک تالیجیتحول د یساز ادهیمدل پ نییتبدر  راهبردها و اقدامات

 انتخاب شدند. رانیا
 های تجاریویژه در بانکها، بهمحور در تحول دیجیتال بانکهای مشتریاستراتژی

عنوان یک ضرورت اساسی در راستای بهبود تجربه مشتری شناخته غیردولتی ایران، به
هایی که به تجربه مشتری توجه دارند، بانک شود. مطالعات مختلف نشان داده است کهمی

، Lemon & Verhoefها هستند )قادر به تقویت وفاداری مشتری و افزایش رضایت آن
آن و  برداری ازهای مشتری و بهرهبندی مشتریان و ایجاد پرسونا، تحلیل داده(. بخش2016

هبود تجربه هستند که باعث بهایی افزایش شفافیت و اعتماد به برند، همگی از جمله استراتژی
 (.Nguyen et al ،2022شوند )مشتری می

مشتریان ما بیش از هر زمان دیگری به دنبال شفافیت و " یکی از مدیران در مصاحبه گفت:
ان قرار طور دیجیتالی اطلاعات دقیقی درباره خدمات ما در اختیارشراحتی در خدمات بانکی هستند. وقتی که به

این گزاره به وضوح تأکید بر اهمیت شفافیت و اعتماد در  ".شوددشان بیشتر میدهیم، اعتمامی
رسونا سازی پ" ها اظهار داشت:شوندهبهبود تجربه مشتری دارد. همچنین یکی دیگر از مصاحبه

ه دهیم، این ها ارائشده و متناسب با نیازهای آنسازیمشتریان به ما این امکان را داد که خدمات شخصی
 ".م تاثیر زیادی در جلب رضایت و وفاداری مشتریان داشتاقدا

 گرشرایط و عوامل مداخله
 علشعاا تحترا  همتخذ تتعاملاو  هادهبررا که یطیاشراز  ستا رتعبا گرمداخله طیشرا

در  یرقابت تیوضعبراساس نتایج کدگذاری ثانویه پژوهش، . نماید می تعدیلداده  ارقر
و  رراتیمسائل قانونی و مق، صنعتی با صنایع دیگررقابت میانصنعت بانکداری، وضعیت 

امل عوو  عوامل تکنولوژیک ،عوامل اقتصادی و مالی ،عوامل فرهنگی و سازمانیامنیتی، 
 تالیجید تحول یساز ادهیمدل پ نییتبدر  گرمداخله طیشرا به عنوان مقوله بازار و مشتریان

 شدند. ایران انتخاب  یتجار یردولتیغ هایدر بانک
ات، آوری اطلاعات و ارتباطصنعتی با سایر صنایع، از جمله صنایع فنرقابت میان

. های غیردولتی ایران استسازی تحول دیجیتال در بانکگر در پیادهیکی از عوامل مداخله



 

 

د جوها به وهای جدیدی را برای بانکها، چالشتکهای فناوری و فیناین رقابت با شرکت
د ها را تهدیتر، بازار بانکهزینهتر و کمها با ارائه خدمات سریعتکآورد، زیرا فینمی
صنعتی در موفقیت های میان( بر اهمیت همکاری2025) Wang et alکنند. مطالعه می

ها و صنایع تکتواند از طریق تعامل با فینها میها تأکید دارد. این همکاریدیجیتالی بانک
یران ها، یکی از مدهای جدیدی برای نوآوری فراهم کند. در یکی از مصاحبهفرصتمرتبط، 

ا به معنای های فناوری دیگر، برای مها و شرکتتکرقابت با فین" اجرایی بانک غیردولتی اظهار کرد:
ن در یهای جدید است. اما این رقابت باعث رشد خدمات نوتر و الزام به استفاده از فناوریتغییرات سریع

 ."ها شده استبانک

 پیامدها
 ه،شد ذتخاا یهادهبرو را یعل تموجبا عمجمو نیزو  حاضر هشوپژ وردستاد ت،یدر نها

اری که براساس نتایج کدگذای در ابعاد مختلف داشته باشد و نتایج گسترده پیامدها ،رثاآ
، دآوریسو رشد درآمد و، افزایش کارایی عملیاتی، بهبود تجربه مشتریثانویه پژوهش، 

پایداری و مسئولیت  ،نوآوری و توسعه محصولات و خدمات ،مدیریت بهتر ریسک
پذیری ترقاب ،تحولات فرهنگی و سازمانی، گیریتوانمندی در تحلیل و تصمیم، اجتماعی
ات تحول ،پذیری سازمانیافزایش انعطاف، های استراتژیکهمکاری و شراکت ،در بازار

های به عنوان مولفه وکاربهبود مدل کسب و افزایش اعتماد و امنیت، اجتماعی و اقتصادی
 ایران انتخاب  یتجار یردولتیغ هایدر بانک تالیجیتحول د یساز ادهیمدل پ نییتبپیامدها در 

 شدند.
ای ها قادر به ارائه محصولات و خدمات نوآورانهبا ورود به عصر دیجیتال، بانک

ید مشتریان را برطرف کند. علاوه بر این، سرعت در عرضه تواند نیازهای جدهستند که می
اندازی راه"  :ها بیان کردشوندهاین محصولات به بازار نیز افزایش یافته است. یکی از مصاحبه

در یکی  ".محصولات جدید دیجیتال باعث شده که بانک بتواند نیازهای خاص مشتریان خود را بهتر برطرف کند
یتال، های دیجما توانستیم با استفاده از پلتفرم"یکی از مدیران بانک گفت: ها، دیگر از مصاحبه

رد استقبال اندازی کنیم که بسیار موهای سریع آنلاین و مشاوره مالی دیجیتال را راهخدمات جدیدی مانند وام
است که به استفاده از منابع خارجی و  "نوآوری باز"این مقوله مرتبط با تئوری . "قرار گرفت

 (.Chesbrough ،2003تر محصولات جدید اشاره دارد )داخلی برای توسعه سریع
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 گیریبحث و نتیجه
در پژوهش حاضر، نوآوری اصلی در ارائه یک چارچوب بومی و کاربردی برای 

العات مط های غیردولتی تجاری مشهود است. برخلافسازی تحول دیجیتال در بانکپیاده
این اند، های راه و بررسی ابعاد کلی تحول دیجیتال پرداختهپیشین که عمدتاً به تدوین نقشه

ای موجود یافته، خلاهساختارهای نیمهبنیاد و مصاحبهگیری از روش نظریه دادهپژوهش با بهره
گان ق خبرریزی به اجرای عملی را پوشش داده است. انتخاب دقیدر انتقال از مرحله برنامه

کند که تجربیات واقعی مدیران، مشاوران و متخصصان اجرایی تحول دیجیتال تضمین می
ر و گگردد. این پژوهش با استخراج عوامل کلیدی، موانع اجرایی، شرایط مداخله مستند

م از دهد که هپیامدهای عملکردی، نوآوری جدیدی در تبیین روند تحول دیجیتال ارائه می
اذ ها در اتخگذاران بانکتواند به مدیران و سیاستم از منظر کاربردی میمنظر نظری و ه

 .های دیجیتال کمک نمایدهای بهینه جهت بهبود عملکرد سیستماستراتژی
 یتجار یردولتیغ یهادر بانک تالیجیتحول د یسازادهیمدل پ نییتبپژوهش حاضر با هدف 

که الزامات، انجام شده است. براساس مدل پارادایمی پژوهش مشخص گردید  رانیا
نوان نوآورانه، به ع ستمیاکوس کی: گذار به یبانک تالیجید یتعال یهاها و چالشمحرک

های های متنوع در زمینهکارگیری ترکیبی از استراتژییک پدیده محوری، نیازمند به
 پذیری،، رهبری و فرهنگی، فناوری، توسعهمحوری، عملیاتی، نوآوری و رشدمشتری
گذاری است. همچنین، اهمیت مدیریت عوامل مالی و سرمایهو  پذیری، ریسکانطباق

د و موانع قانونی، مور های زیرساختیگر، نظیر مقاومت در برابر تغییر، محدودیتمداخله
انکی در عصر در بررسی خود از مقررات ب( نیز 2016) Arner et al. توجه قرار گرفت

تحول  سازیکنند که مقررات گاهی باعث کندی در پیادهدیجیتال به این موضوع اشاره می
 .ها مجبور به رعایت الزامات پیچیده امنیتی و حقوقی هستندشود، چرا که بانکدیجیتال می

از های تجاری، به رویکردی جامع نیسازی موفق تحول دیجیتال در بانکدر نتیجه، پیاده
تک، ینهای فمحور، نظیر بهبود تجربه مشتری و شراکتهای مشترید که از استراتژیدار

ها در سطح عملیاتی ادامه آغاز شود و با تمرکز بر خودکارسازی فرآیندها و مدیریت داده
یابد. در بخش نوآوری و رشد، توسعه محصولات دیجیتال و بانکداری باز به عنوان 

ی و های رهبرتأیید قرار گرفتند، در حالی که استراتژیهای اصلی تحولات مورد محرک
فرهنگی، خصوصاً در زمینه رهبری دیجیتال و تغییرات فرهنگی، نقش مهمی در پذیرش 



 

 

 هاییاستراتژنیز به  Chen & Tian (2022)در مطالعه  های جدید ایفا کردند.فناوری
حوزه  رداشاره شده و از این منظر با نتایج پژوهش حاضر هماهنگ است.  تالیجید یبانکدار

 Chesbrough قاتیاین تحقیق با تحق یهاافتهی ،تالیجیتوسعه محصولات و خدمات د
 همسو است.( Chesbrough ،2003) نوآوری باز هینظر و (2006)

تریان ده است. مشها تغییر کرهای دیجیتال، انتظارات مشتریان از بانکبا رشد فناوری
تر و به صورت آنلاین دریافت تر، سادهامروزه انتظار دارند تا خدمات مالی خود را سریع

اند که مشتریان به دنبال تجربه کاربری بهبود یافته و دسترسی به کنند. مطالعات نشان داده
های (. همچنین، خواستهLemon & Verhoef ،2016هستند ) 02/1خدمات به صورت 

(. تحقیقات انجام شده McKinsey ،2021تی در دوران دیجیتال بسیار بالا رفته است )امنی
های کاربری بهتر و دهد که مشتریان به دنبال تجربه( نشان می2019) KPMGتوسط 

دهد ها را افزایش میسازی شده هستند که نیاز به نوآوری در بانکخدمات شخصی
(KPMG  ،2019 برخی از محققان مانند .)Gallup (2020تأکید دارند که علی ) رغم

بند هستند های سنتی خود پایها هنوز به شیوهتغییرات در انتظارات مشتریان، بسیاری از بانک
Verhoef et al (2021 )(. مطالعات Gallup ،2020اند به این نیازها پاسخ دهند )و نتوانسته
به دنبال  هاها به طور چشمگیری تغییر کرده و آنریان از بانکدهد که انتظار مشتنشان می

ز باشد. در سازی شده نیای هستند که نه تنها سریع و مؤثر باشد، بلکه ایمن و شخصیتجربه
(، بر این نکته تأکید دارند 2010) Osterwalder & Pigneurمقابل، بعضی نظریات، مانند 

اهش دهند و این ممکن است منجر به کمشتریان پاسخ نمیطور سنتی به نیازهای ها بهکه بانک
ها به جای توجه به تجربه کاربری، بیشتر به فرآیندهای وفاداری مشتریان شود، زیرا بانک

 داخلی متمرکز هستند.

چین و فضای ابری به عنوان ابزارهای از نظر فناوری، استفاده از هوش مصنوعی، بلاک
پذیر برجسته شد. علاوه بر این، دیجیتال امن و مقیاسهای کلیدی در ایجاد زیرساخت

 سازی منابع مالیهای نوظهور و بهینهگذاری در حوزه فناوریهای مالی و سرمایهاستراتژی
گذاری در دهند که سرمایهنشان می نیز هاپژوهش ها داشتند.نقش بسزایی در موفقیت بانک

 پذیری سازمان کمک کندد و رقابتتواند به بهبود عملکرهای نوظهور میفناوری
(Bharadwaj et al ،2013 .) بر اساس مطالعاتMcKinsey & Company (2021 ،)

چین، یکی از عوامل های نوظهور مانند هوش مصنوعی و بلاکگذاری در فناوریسرمایه
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 در نهایت، این پژوهش نشان داد که تحول دیجیتال. کلیدی در موفقیت تحول دیجیتال است
سازی ای جامع، نظیر نوآوری باز و شبکهنکی تنها با اتخاذ رویکردهای انطباقی و شبکهبا

تا بوده و از راسهای قبلی همها از یک سو با پژوهشدیجیتال، قابل دستیابی است. این یافته
هایی نظیر اهمیت بیشتر به مدیریت ریسک دیجیتال و نیاز به سوی دیگر نوآوری

 .کنندهای کلیدی معرفی میعنوان موانع و فرصتا بهپذیری سریع رانطباق

ها، های تحقیق، یکی از عوامل کلیدی موفقیت تحول دیجیتال در بانکبر اساس یافته
های تجاری شود بانکسازی خدمات است. پیشنهاد میبهبود تجربه مشتری از طریق شخصی

با  دماتی هدفمند و متناسبهای رفتاری و ترجیحات مشتریان، خغیردولتی با تحلیل داده
د های خودکار ماننها نشان داده است که سیستمنیازهای آنان ارائه دهند. برای مثال، یافته

طور توانند تجربه مشتری را بههای هوشمند و ابزارهای مبتنی بر هوش مصنوعی میباتچت
یشرفته، فناوری پ هایها، مستلزم زیرساختسازی این سیستممعناداری بهبود بخشند. پیاده

های ها و آموزش کارکنان در زمینه استفاده از فناوریگذاری در مدیریت دادهسرمایه
د، بسیار انهایی که با رقابت شدید مواجهویژه برای بانکدیجیتال است. این پیشنهاد به

 اثربخش خواهد بود.

ها و سایر تکبا فینصنعتی به ویژه های بیندهد که همکارینتایج پژوهش حاضر نشان می

تجاری  هایبازیگران دیجیتال، عاملی کلیدی در تقویت نوآوری و بهبود عملکرد بانک

کاری های استراتژیک همهای آتی به شناسایی مدلشود پژوهشپیشنهاد می. غیردولتی است

انکی بها بپردازند و اثرات این تعاملات را بر نوآوری سازمانی و ارتقای عملکرد تکبا فین

اده از در این راستا، استف. پذیری بررسی نمایندوری، رضایت مشتری و رقابتاز منظر بهره

ای پیشرفته ههای تحلیل دادهگیری از روشرویکردهای ترکیبی کیفی و کمی، به ویژه بهره

تواند به استخراج الگوهای موفق همکاری و شناسایی عوامل می های یادگیری ماشین،و مدل

صنعتی نهای بیهمچنین، بررسی تأثیر همکاری. موفقیت در این زمینه کمک نماید کلیدی

های بانکی، از جمله انتقال دانش دیجیتال و بر تغییرات فرهنگی و ساختاری در سازمان

 .مورد توجه قرار گیرد های نوین، به عنوان ابعاد تکمیلیپذیرش فناوری

 شناخت عمیق نیازها و ترجیحات مشتریان در با توجه به نتایج این پژوهش که بر اهمیت
بر طراحی  شود مطالعات آتیها تأکید دارد، پیشنهاد میهای دیجیتال بانکموفقیت استراتژی



 

 

. عنوان ابزاری کلیدی در تحول دیجیتال متمرکز شوندگیری از پرسوناهای مشتریان بهو بهره
تلف های مخارها و انتظارات گروهها، رفتپرسونای مشتری که بازنمایی دقیقی از ویژگی

ها کمک کند تا خدمات و تواند به بانکهای واقعی است، میمشتریان بر اساس داده
تنها باعث طور هدفمندتر بهینه کنند. تحلیل پرسونای مشتریان نهمحصولات دیجیتال خود را به

ای تحول هگیری استراتژیشود، بلکه نقشی محوری در شکلارتقای تجربه کاربری می
طی، مزیت تر با تغییرات محیدهد با انطباق سریعها امکان میکند و به بانکدیجیتال ایفا می

 رقابتی خود را در بازار حفظ کنند.
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