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 خلاصه  

 

های ایرانی در مسیر پرچالش به نسل چهارم بانکداری، مؤسسات مالی و بانک  توجه به رقابتی شدن فزاینده و گذار  با

ابهام با  های نوین روبرو هستند، به های استراتژیک متعددی، از جمله تخصیص بهینه منابع در زیرساخت تحول دیجیتال، 

تک در ایران شده  های فینهژگذاری، منجر به افزایش نرخ شکست پروهای سرمایهای که عدم قطعیت در انتخاب اولویتهنگو

 گیری مدیریتی را مختل کرده و ضرورت ها، تصمیماست. نبود یک الگوی جامع و بومی برای ارزیابی میزان موفقیت این طرح

می آشکار  را  علمی  چارچوب  یک  سنجشارائه  و  یکپارچه  الگوی  یک  تبیین  پژوهش،  این  اصلی  هدف  جهت سازد.  پذیر، 

سازی بانکداری دیجیتال، با تمرکز بر فضای کسب و کار ایران است. در بندی عوامل کلیدی موفقیت در پیادهرتبهشناسایی و  

ماری  آمند ادبیات، مبتنی بر دستوالعمل پریزما برای غربالگری منابع استفاده شده است. جامعه مظااین راستا، از روش مرور ن

سند نهایی انتخاب شدند.    30ای،  بود، که پس از غربالگری چند مرحله  2024تا    2018مقاله معتبر در بازه زمانی    110شامل  

های استخراج شده، با رویکرد تحلیل محتوای کمیّ و تکنیک تحلیل فراوانی، مورد پردازش قرار گرفتند تا وزن نسبی هر  داده

ناپارامتری فریدمن استفاده شد. نتایج تحقیقات و  بندی ابعاد نیز، از آزمون  ه تعیین گردد. برای رتبهژعامل در موفقیت پرو

پنج  یافته ارائه یک چارچوب مفهومی  به  آماری،  ارزهای  برای  اول،  یبُعدی  بُعد  بانکداری دیجیتال منجر شد.  ابی موفقیت 

(، به عنوان اثرگذارترین عامل شناسایی شد. و به ترتیب، ابعاد »امنیت  85/4»استراتژی و مدیریت«، با بالاترین میانگین رتبه )

بُعد »سازمانی و فر هنگی« در  سایبری و مدیریت ریسک«، »مشتری محوری و تجربه کاربری«، »فناوری و زیرساخت« و 

های بعدی قرار گرفتند. نتایج، حاکی از آن است که تمرکز صرف بر تکنولوژی، بدون در نظر گرفتن مهندسی مجدد  اولویت 

انحراف از اهداف مالی است. دستاورد نهایی این مطالعه، ارائه یک نقشه راه ارزیابی عملی وزن دهی    فرآیندها، عامل اصلی

های  و تدوین استراتژی  ها در ایران را برای سنجش وضعیت موجودشده است، که به عنوان ابزار پشتیبان تصمیم، مدیران بانک

 رساند. های تحول دیجیتال یاری میریزی پروژهبندی بودجه بهبود در اولویت

  
 

  مند.های عملکردی، مرور نظامتک، تحول مدیریت مالی، شاخصاکوسیستم فینکلمات کلیدی:  
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 مقدمه    .1

های نسل چهارم صنعت، نظیر هوش گیری از فناوری سابقه به سمت بهرهصنعت بانکداری در سطح جهانی با شتابی بی

شود، دیگر  حرکت است. این گذار که از آن با عنوان »تحول دیجیتال« یاد میها، در حال  دادهچین و کلانمصنوعی، بلاک

بانک  برای  اختیاری  انتخاب  رقابتیک  و  بقا  شرط  به  بلکه  نیست،  شدهها  تبدیل  امروز  مالی  اکوسیستم  در    است.پذیری 

(Scuotto,V.    ،بانک2022و همکاران تجربه  می(.  نشان  پیشرو  در  های  موفقیت  که  از دهد  استفاده  به  صرفاً  مسیر،  این 

پذیر  های نوین محدود نبوده و نیازمند شناسایی عوامل کلیدی و راهبردی است که تحقق مؤثر تحول دیجیتال را امکانفناوری

ایران، حرکت به سمت بانکداری دیجیتال علاوه بر چالش2021و همکاران،    Kane,G.Cسازند )می فناورانه، با  (. در  های 

های بانکداری دیجیتال در  هژدهد که بسیاری از پروها نشان میموانع ساختاری، نهادی و محیطی خاصی همراه است. بررسی

های قابل توجه، به نتایج مورد انتظار، از جمله بهبود کارایی عملیاتی یا افزایش رضایت و جذب  رغم صرف هزینهکشور، علی

ه، فقدان یک نقشه راه جامع و بومی است ل(. یکی از دلایل اصلی این مسئ1401اند )کریمی و آقاجانی،  مشتری منجر نشده

بر اساس میزان اهمیت و وزن   اولویتنآکه بتواند عوامل موفقیت را نه فقط شناسایی، بلکه  بندی نماید. این وضعیت،  ها 

است )محرابی و همکاران،  به همراه داشته   ی استراتژیک مدیران و تخصیص نامتوازن منابع را در نظام بانکی کشورمسردرگ

1399.) 

های تحول  ای به شناسایی موانع و پیشران ه ژالمللی توجه ویدهد که محققان داخلی و بینمرور ادبیات پژوهشی نشان می

سازی ساختاری تفسیری در بخش عمومی و  ( با استفاده از مدل1401اند. در ایران، کریمی و آقاجانی )دیجیتال بانکی داشته

شوند.  ترین موانع موفقیت این فرآیند محسوب میهای مدیریتی، زیربناییهای قانونی و چالشبانکی، نشان دادند که محدودیت

های فنی را از عوامل  ( با رویکردی کیفی و مطالعه موردی در بانک ملت، ضعف زیرساخت1399همچنین محرابی و همکاران )

( در یک 2022و همکاران،    .Scuotto,V)المللی،  های بانکداری دیجیتال معرفی نمودند. در سطح بینهژاصلی ناکامی پرو

نظام جامعمرور  دسته مند  را  بانکی  دیجیتال  تحول  ابعاد  مستلزم  ،  حوزه  این  در  موفقیت  که  گرفتند  نتیجه  و  کرده  بندی 

( در یک مطالعه  Ngo,T.    ،2020و    Le.T.Dزمان در پنج بُعد افراد، فرآیند، فناوری، محتوا و ساختار است. )همسویی هم

کمیّ بر روی بانکداری موبایلی در ویتنام، به بررسی عوامل مؤثر بر پذیرش مشتریان پرداختند و دریافتند که کیفیت خدمات 

کنند. با وجود این، اغلب مطالعات پیشین یا بر یک بُعد  ل ایفا میاتیای در موفقیت بانکداری دیجکنندهو امنیت، نقش تعیین

 اند. اند یا رویکردی توصیفی و کیفی اتخاذ کردهخاص تمرکز داشته 

ادبیات آشکار می دهی و  سازد که تاکنون چارچوبی کمیّ و جامع برای وزنبر این اساس، شکاف پژوهشی موجود در 

پژوهشبندی عوامل کلیدی موفقرتبه  اجماع  اساس  بر  بانکداری دیجیتال  پژوهش    اهیت  اصلی  لذا هدف  ارائه نشده است. 

بندی عوامل کلیدی موفقیت بانکداری دیجیتال در ایران با استفاده  حاضر، طراحی یک چارچوب ارزیابی برای شناسایی و رتبه

، تحلیل    SLRهای  ( و تحلیل متوای کمیّ است. نوآوری این پژوهش در ترکیب روشSLRمند ادبیات )از روش مرور نظام

باشد، تا بتواند مبنایی علمی برای نهایی ابعاد موفقیت( می  یبنددهی( و آزمون فریدمن )برای رتبه فراوانی شانون )برای وزن 

   بندی راهبردی مدیران بانکی فراهم آورد. گیری و اولویتتصمیم

 ها مواد و روش .2

باشد، از  ها بالا میدهندگان در آنپاسخهای میدانی که احتمال بروز سوگیری  در این پژوهش، به جای تکیه بر داده

وهشی استفاده شده است. کل فرآیند اجرای مطالعه به چهار گام اصلی  ژمند ادبیات پ ی حاصل از مرور نظامهای ثانویهداده

 تقسیم گردید:  
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 الف( شناسایی و گردآوری منابع

 

پایگاه داده  ابتدا  ک   ISCو    WOS    ،Scopusهای  واژگان  اساس  بر  پیشرفته  جستجوی  روش  »بانکداری   یدیلبه 

« مورد جستجو قرار گرفتند. برای Key Success Factors« و »Digital Bankingدیجیتال«، »عوامل کلیدی موفقیت«، »

از عملگرهای بولی ) اولیه    2024تا    2018و محدودسازی به بازه زمانی  (  AND/ORتضمین جامعیت،  استفاده شد. تعداد 

 مقاله بود.   110رکوردهای بازیابی شده، برابر 

 سازی موفقیت بانکداری دیجیتالمعیار ورود: ارتباط مستقیم با ارزیابی یا مدل •

   سازی یا تمرکز صرف بر یک جنبه غیریکپارچهمعیار خروج: فقدان ساختار مدل •

 

مقاله نهایی    30و توسط دو کدگذار مستقل انجام شد که منجر به انتخاب    PRISMAفرآیند غربالگری به کمک پروتکل  

 گردید. 

 

 هااج دادهرب(کدگذاری و استخ

  

استفاده شد. ه یافته  از برگه کدگذاری ساختار  را به صورت   ربه منظور یکپارچگی تحلیل،  مقالات منتخب  کدگذار، 

بندی  دسته  وری، سازمان(ااستراتژی، امنیت، مشتری، فنهای شناسایی شده را ذیل پنج بُعد اصلی )مستقل مطالعه و مؤلفه

 کرد.

 برای اعتبارسنجی پایایی بین کدگذاران، از آلفای کریپندورف استفاده شد: 

 

𝛼 = 1 −
𝐷0

𝐷ⅇ
 

 

بیانگر میزان عدم توافق مورد انتظار بر أساس احتمال تصادفی    𝐷ⅇبیانگر میزان عدم توافق مشاهده شده و    𝐷0که در آن  

  یدهنده پایای به دست آمد و نشان  87/0انجام شد که مقدار    Kalpha Macroی  و افزونه  SPSSافزار  است. محاسبات با نرم

 باشد. قابل قبول می

 

 های کیفی به کمّی  ج( تبدیل داده

 

اتمام کدگذاری، داده از  با شمارش های کیفی )مضامین و زیرشاخصپس  این کار  تبدیل شدند.  به مقادیر کمیّ  ها( 

 فراوانی هر مؤلفه در کل مقالات انجام گرفت و سپس با استفاده از رابطه :

وزن  نسبی  =
مؤلفه  فراوانی

مجموع  فراوانی همه مؤلفه  ها 
 

 

 بندی را اجرا کنیم.ماری و رتبهآبرای هر عامل، درصد اهمیت محاسبه شد. این تبدیل به ما امکان داد، تحلیل 

 

(1 )  

(2 )  
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 بندید( تحلیل آماری و رتبه

   

𝑝ها نرمال نیست )زن( نشان داد توزیع وShapiro-Wilkاز آنجا که آزمون نرمالیتی ) < (، از آزمون ناپارامتری 0.05

 ی میانگین رتبه ابعاد استفاده شد. بندی فریدمن برای مقایسهرتبه 

 آماره فریدمن به صورت زیر محاسبه گردید: 

  

𝜒𝑟=
2

12

𝑛𝑘(𝑘 + 1)
𝛴(𝑅𝑗)

2
− 3𝑛(𝑘 + 1) 

 

ها یا ابعاد مورد مقایسه )ابعاد پنج گانه ارزیابی موفقیت بانکداری  تعداد گروه 𝑘(،  30تعداد مقالات ) بیانگر 𝑛که در آن، 

 باشد.  های اختصاص یافته به هر بُعد، میمجموع رتبه  𝑅𝑗دیجیتال( و  

 انجام شد.   SPSS (Analyze → Nonparametric Tests → Related Samples)محاسبات نیز با 

   نتایج .3

یافته اعتبار  تضمین  منظور  شاخبه  از  استفاده  با  کدگذاری  فرآیند  پایایی  آماری،  تحلیل  از  پیش  »آلفای  ص  ها، 

های  ( فراتر از آستانه استاندارد بوده و ثبات رویه و قابلیت استناد داده87/0کریپندورف« سنجیده شد. مقدار محاسبه شده )

 کند. استخراج شده را تأیید می

گانه، از آزمون ناپارامتری فریدمن استفاده گردید. تحلیل  در گام اصلی، جهت آزمون فرضیه برابری اهمیت ابعاد پنج

,آماره آزمون   𝑝 < 0.001)   = 4 𝜒𝑟
2= 41.7 , 𝑑𝑓)  دهنده رد قاطع فرضیه صفر است؛ بدین معنا که توزیع اهمیت نشان

ابعاد در ادبیات بانکداری دیجیتال تصادفی نبوده و یک سلسله مراتب معنادار و ساختار یافته بر آن حاکم است. جزئیات این  

 منعکس شده است.  1بندی در جدول رتبه 

 

 بندی ابعاد کلیدی موفقیت  نتایج آزمون فریدمن برای رتبه  -1جدول  

 ردیف بُعد  میانگین رتبه رتبه نهایی 

 1 استراتژی و مدیریت  4.85 1

 2 امنیت سایبری و مدیریت ریسک  4.10 2

 3 مشتری محوری و تجربه کاربری 2.9 3

 4 فناوری و زیرساخت 2.20 4

 5 سازمانی و فرهنگی  1.15 5

 

سازد. فاصله  آشکار می  85/4، حاکمیت بلامنازع بُعد »استراتژی و مدیرت« را با میانگین رتبه  1تحلیل دقیق جدول  

(، 70/3با رتبه دوم( و فاصله عمیق با رتبه آخر )اختلاف  75/0کننده خود )اختلاف ترین تعقیب قابل توجه این بُعد با نزدیک

ها، موفقیت بانکداری دیجیتال پیش از آنکه تابعی از ابزارهای فنی باشد، تابعی  گویای آن است که در پارادایم فعلی پژوهش

جهت و  مدیریتی  بلوغ  میاز  قلمداد  راهبردی  اهمیتگیری  حائز  نکته  و  شود.  زیرساخت«  و  »فناوری  بُعد  دو  قرارگیری   ،

(3 )  
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رغم ضرورت، بدون چتر حمایتی »استراتژی« دهد این دو عامل، علی»سازمانی و فرهنگی« در انتهای جدول است که نشان می

 کشد.  ی معنادار میان ابعاد را به تصویر میاین فاصله 1کنند. نمودار و »امنیت«، عمل نمی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   گانه بر اساس آزمون فریدمن: مقایسه میانگین رتبه ابعاد پنج1نمودار  

(𝜒²(4)  =  41.7, 𝑝 <  0.001, 𝑁 = 30) 

 

با توجه به نقش محوری بُعد »استراتژی و مدیریت«، واکاوی درونی این بُعد برای درک آناتومی موفقیت ضروری است. 

 دهد. های استراتژی را بر اساس فراوانی تکرار نشان میدهی زیرشاخص، توزیع وزن 2نمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ها یاز کل فراوان یبعُد استراتژ   ی هارشاخهی: سهم ز2نمودار    
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گیری محور. دو مؤلفه »تصمیم های شناختی و دادهحاوی یک یافته کلیدی است: تمرکز شدید بر جنبه   2تحلیل نمودار  

اند.  از وزن این بُعد را به خود اختصاص داده  %60مجموعاً بیش از    (%28)جیتال روشن«  انداز دیو »چشم   (%33)  محور«داده

دهد که مفهوم استراتژی در بانکداری دیجیتال، از »مدیریت سنتی سلسله مراتبی« عبور کرده  این توزیع نامتقارن نشان می

کند که در ادبیات علمی، چابکی  و به سمت »حکمرانی مبتنی بر داده« تغییر ماهیت داده است. به بیان دیگر، نتایج اثبات می

  (، فاقد کارایی لازم برای تضمین موفقیت است.%33محور )( بدون وجود یک مغز متفکر داده%7/14سازمانی )با 

 بحث   . 4

دهد که موفقیت بانکداری دیجیتال، بیش از آنکه یک چالش صرفاً فناورانه تلقی شود،  های این پژوهش نشان مییافته

)پدیده پژوهش  نتایج  با  و مدیریت«  »استراتژی  بُعد  توسط  رتبه نخست  است. کسب  و مدیریتی  راهبردی  و    Le.T.Dای 

Ngo,T.   ،2020)  های کلان و  گذاریانداز دیجیتال روشن در هدایت سیاستخوانی دارد که بر نقش حیاتی وجود چشمهم

گیری استراتژیک منسجم، دهد که بدون جهتراستایی نشان میاند. این همها تأکید کردههای فناورانه بانکگذاریسرمایه

محور« نتایج  گیری دادهصمیمتتواند به مزیت رقابتی پایدار منجر شود. همچنین، برجستگی زیرشاخه »توسعه فناوری نمی

های کلان را عامل اصلی خلق تمایز رقابتی و  کند که تحلیل دادهرا تأیید می  (2021، و همکاران  .Upadhyay, P  )پژوهش 

اند. از این منظر، داده نه تنها ابزار پشتیبان تصمیمات مدیریتی است، بلکه  بهبود عملکرد خدمات مالی دیجیتال معرفی کرده

گیری  دهد که چرا در ادبیات مرور شده، تصمیماین موضوع توضیح می  شود.ها تبدیل میبه عنصر پیشران تحول دیجیتال بانک

است. از سوی دیگر، قرار گرفتن بُعد    های راهبردی به خود اختصاص دادهمبتنی بر داده، بیشترین تکرار را در میان مؤلفه

های موجود تبیین کرد. مطابق با  گیری غالب پژوهشتوان در چارچوب جهتتر را میدر رتبه پایین  «»سازمانی و فرهنگی

، در مراحل اولیه تحول دیجیتال، تمرکز (2022و همکاران،    .Scuotto,V)و    (2021و همکاران،    Kane,G.C)  نتایج مطالعات

تر مانند استراتژی، فناوری و امنیت معطوف بوده و عوامل نرم سازمانی  تر و قابل سنجشبسیاری از تحقیقات بر ابعاد سخت

از وجود یک خلأ پژوهشی معنادار در  کمتر به صورت کمیّ و مبتنی بر اجماع پژوهشی بررسی شده این یافته حاکی  اند. 

رغم اهمیت عملی عوامل فرهنگی و سازمانی، این بُعد هنوز به طور دهد که علیادبیات بانکداری دیجیتال است و نشان می

 های ارزیابی موفقیت منعکس نشده است.مند در مدلنظام

بندی و  دهد که چارچوب ارائه شده، فراتر از فهرست کردن عوامل، با رتبهدر مجموع، نتایج و بحث حاضر نشان می

اولویتتبیین آن  از  تصویری روشن  ارائه میها،  بانکداری دیجیتال  برای و می  کند های واقعی موفقیت  مبنایی معتبر  تواند 

 های آتی باشد. گیری مدیران بانکی و طراحی پژوهشتصمیم

 گیری نتیجه .5

بندی شده برای ارزیابی عوامل کلیدی موفقیت بانکداری دیجیتال این پژوهش با هدف ارائه یک چارچوب علمی و اولویت

در ایران، به این پرسش اساسی پاسخ داد که در میان انبوه عوامل مؤثر، کدام یک از اهمیت استراتژیک بالاتری برخوردار 

های تحقیق، که بر اساس تحلیل محتوای کمیّ و آزمون فریدمن استوار است، به روشنی نشان داد که بُعد استراتژی  است. یافته

دهد عواملی چون فناوری و زیرساخت تنها در بستری ، نشان میو مدیریت، سنگ بنای تحول دیجیتال موفق است. این یافته

توانند به شکوفایی برسند. دستاورد اصلی این مطالعه، فراتر از ارائه فهرستی از عوامل، در ایجاد محور می از یک استراتژی داده

یک سلسله مراتب معنادار و مبتنی بر شواهد است. این پژوهش شکاف موجود در ادبیات را که عمدتاً به صورت کیفی به این  
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بندی کمیّ پر کرد و به این سوال کلیدی پاسخ داد که منابع محدود باید در کدام حوزه  عوامل پرداخته بودند، با ارائه یک رتبه 

متمرکز شوند تا بیشترین بازده استراتژیک را در مسیر تحول دیجیتال به همراه داشته باشند. از منظر کاربردی، پیام این  

های جدید، باید بر  های کلان به فناوری های ایرانی شفاف است: پیش از تخصیص بودجه پژوهش برای مدیران ارشد بانک

گذاری گرا سرمایهگیری مبتنی بر داده و پرورش رهبران تحول تصمیم  یهاانداز دیجیتال روشن، توسعه قابلیتتدوین چشم

بُعد »سازمانی و فرهنگی پایین  برای تحقیقات آتی فراهم  در این تحلیل، زمینه  « کرد. همچنین رتبه نسبتاً  ای قابل تأمل 

های فرهنگی در مسیر  های میدانی به بررسی موانع و پیشران های آینده با استفاده از روششود، پژوهشآورد. پیشنهاد میمی

های پژوهش حاضر مقایسه کنند. چارچوب ارائه شده سازی بانکداری دیجیتال در ایران بپردازند و نتایج آن را با یافتهپیاده

  آورد.یک نقطه شروع معتبر برای راهبری مسیر پرفراز و نشیب تحول دیجیتال در نظام بانکی کشور فراهم می

  مراجع .6

  کردیبا رو  رانیا  یدولت  یهادر سازمان  تالیجیموانع تحول د  یسازو مدل  ییشناسا"  ،(1401ح. )  ،یا، و آقاجان   ،یمیکر  .1

 .102-69  :(2)  10 ،یتوسعه فناور تیری فصلنامه مد "ی،ریتفس-یساختار

  ران یدر ا  تالیجید  یبانکدار  یسازادهیموانع پ   یبندتیو اولو  ییشناسا"  ،(1399ب. )  ،یع. و فراهان  ،یمیج.، رح  ،یمحراب  .2

 .18-1  :(33)  4 ،یو حسابدار تیریدر مد نینو ی هاپژوهش ی فصلنامه علم  "،: بانک ملت( ی)مطالعه مورد

3. Friedman, M. (1937), “The use of ranks to avoid the assumption of normality implicit in 

the analysis of variance, ” Journal of the American Statistical Association, 32(200), pp 675–

701. 

4. Kane, G. C., Palmer, D., Phillips, A. N., Kiron, D., & Buckley, N. (2021), “Aligning 

strategy, culture, and leadership for digital transformation.” MIT Sloan Management 

Review, 62(3), pp 1-12 . 

5. Krippendorff, K. (2018), Content analysis: An introduction to its methodology (4th ed.). 

Sage Publications. 

6 Le, T. D., and Ngo, T. (2020), “The determinants of digital banking services in Vietnam, 

”The Journal of Asian Finance, Economics, and Business, 7(8), pp 499–510. 

7. Scuotto, V., Shams, S. M. R., and Santoro, G. (2022), “A systematic literature review on 

digital banking transformation: A framework for future research,” Journal of Business 

Research, 149, pp 780-793. 

8. Upadhyay, P., Kumar, A., and Tripathi, V. (2021), “An empirical study of the factors 

affecting the adoption of digital banking in the Indian banking industry, ” Vision: The 

Journal of Business Perspective, 25(1), pp 58–70 . 
 

 



  𝛼 = 1 −     D 0  D ⅇ


    D 0


  D ⅇ


    ن س ب ی   و ز ن =   ف ر ا و ا ن ی   م ؤ ل ف ه  ه ا   م ؤ ل ف ه   ه م ه   ف ر ا و ا ن ی   م ج م و ع


  p < 0 . 05


    𝜒  r = 2  12  n k  ( k + 1 ) 𝛴    (   R  j ) 2 − 3 n  ( k + 1 )


  n


  k


    R  j


  ,   p < 0 . 001 )  


  = 4


    𝜒  r 2


      ,   d  f


  ( 𝜒 ² ( 4 )   =   41 . 7 ,   p   <   0 . 001 ,   N = 30 )

