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ABSTRACT 
Objective: The banking industry is undergoing fundamental transformation, the main axis of which is the use 
of digital transformative technologies. The governance of digital transformation in banks is a key factor for 
success and competitiveness, because strong governance ensures that banks more effectively pursue their 
digitization processes, strengthen their capabilities, and make informed decisions to deploy and invest in 
technology; Therefore, governance of digital transformation is of strategic importance for them. In this regard, 
in order to strengthen the ability of the country's commercial banks in the governance of digital transformation, 
the present research has been conducted. 

Method: The present research was conducted with a descriptive-qualitative approach in a cross-sectional 
study in 1402 with the aim of understanding the archetypes of governance of digital transformation in banks 
in four stages in a step-by-step. In the first step, Weisbeck and Hess (2020) research has been used to design 
a conceptual framework for governance of digital transformation. In the second stage, initially, in order to 
identify the factors affecting the open banking environment in the country, the reports of 5 open banking 
readiness evaluation institutions were used, and then the four scenarios for open banking in two axes of 
approaches related to regulation (including the approach of the central bank, license, standard , fintech business 
environment conditions, etc.) and adoption or penetration of new financial technologies (technical 
infrastructures, access, data-based business) is designed. In the third stage, the governance archetypes of digital 
transformation in the world's top digital banks have been identified using the multiple case study (MCS) and 
clustering method. In the fourth stage, robust archetypes and strategies for the governance of digital 
transformation in the open banking scenarios have been introduced. 

Results: Based on the case study of 11 top digital transformation banks in the world, 7 archetypes and 12 
strategies have been identified based on the three dimensions of structure, process and relational mechanisms 
in governance of digital transformation. These archetypes are clustered in the structural dimension including 
two opportunistic and selective archetypes; Later, the governance processes of the banks' models are clustered 
into two moderate and line-breaking archetypes, and later, the relational mechanisms of the banks are clustered 
into three relational, exploratory, and self-empowering archetypes. 

Conclusion: In the end, based on the results of the above steps, in the conditions of uncertainty of open 
banking, it is suggested that Iran's commercial banks adopt a Robust strategy of governance of digital 

transformation with the title (selector - vanguard- self-empowering). That is, banks in the governance structure 
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should choose their own style between centralized, semi-centralized or parallel structure based on the 

conditions. On the other hand, banks should adjust their attitude towards the use of technology in relation to 

governance processes with the aim of being a leader in the banking industry market. In this regard, banks 

should prioritize the self-empowering model (special attention to internal mechanisms) in relation to their 

relational mechanisms. 
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 چکیده
 یاست. حکمران تاليجيد نيآفرتحول یهایآن کاربست فناور یاست که محور اصل یتحول اساسمسير يك در  یصنعت بانکدار :هدف 

 یهافرايندها که بانك کندیم نيتضم یقو یحکمران رايز ؛است یريپذو رقابت تيموفق یديعامل کل ،هادر بانك تاليجيتحول د
ی ريکارگبهو  یدر فناور یگذارهيسرما ینموده و برا تيرا تقو يشخو یهاتيگرفته، قابل یپ یمؤثرتر شکل به خود را یسازتاليجيد

 ،پژوهش حاضرهمين زمينه  . دردارد یراهبرد یتياهمها آن یبرا تال،يجيتحول د یحکمران ني؛ بنابرانماينداتخاذ  یاآگاهانه ماتيتصم آن
 انجام شده است. تال،يجيتحول د یکشور در حکمران یتجار یهاتوان بانك تيمنظور تقو به

در  تاليجيتحول د یحکمران یهدف شناخت الگوها با 1402در سال  یصورت مقطعبه یفيکـ  یفيرويکرد توصبا اين پژوهش  روش:
 یطراحبرای ( 2020و هس ) زبكي، از پژوهش وانخست مرحلهدر گام انجام شده است. بهصورت گام به و چهار مرحله، طی هابانك

 یبانکدار طيعوامل مؤثر بر مح يیبه منظور شناسا دوم، گام  درشده است. ستفادها تاليجيتحول د یحکمران درجهت یچارچوب مفهوم
باز  یبانکدار یچهارگانه برا یوهايسپس سنار ؛باز استفاده شده است یبانکدار یمؤسسة  سنجش آمادگ 5 یهااز گزارش، باز در کشور

و...( و  تكنيوکار فکسب طيمح طيمجوز، استاندارد، شرا ،یبانك مرکز کردي)شامل رو یگرميمرتبط با تنظ یکردهايدر دو محور رو
 یشده است. مرحله سوم، الگوها یها( طراحبر داده یوکار مبتنکسب ،یدسترس ،یفن هارساختي)ز یمال نينو یهاینفوذ فناور اي رشيپذ

 یبند( و خوشهMCSچندگانه ) یدمور لعهمطا با استفاده از روش ا،يدن یتاليجيبرتر د یهادر بانك تاليجيتحول د یحکمران
(Clusteringشناسا )یهاويسنار یدر فضا تاليجيتحول د یحکمران یپابرجا برا یشده است. در مرحله چهارم، الگوها و راهبردها يی 

 شده است. یباز معرف یبانکدار
 فرايندگانه ساختار، 3راهبرد بر اساس ابعاد  12الگو و  7 ا،يدر سطح دن تاليجيبانك برتر تحول د 11 یاساس مطالعه مورد بر ها:یافته

طلب و انتخابگر دو سبك فرصت در یالگوها در بعدُ ساختار نيا؛ شد يیشناسا تاليجيتحول د یدر حکمران یارابطه یو سازوکارها
اند و در بعدُ شده یبندخوشهشکن دو سبك معتدل و خطدر ها بانك یالگوها یحکمران یهافرايندبعدُ  دراند؛ شده یبندخوشه

 اند.شده یبندگرا، کاوشگر و خودتوانمندساز خوشهها به سه سبك رابطهبانك یارابطه یسازوکارها
 یتجار یهابانكکه شده است  شنهاديباز، پ یبانکدار تيعدم قطع طيفوق، در شرا یهاحاصل از گام جيبر اساس نتا انيدر پا نتیجه:

ها در بانك یعني. نديخود توانمندساز( اتخاذ نماـ شکن خط ـرا با عنوان )انتخابگر  تاليجيتحول د یحکمران یپابرجا راهبرد رانيا
. نديرا انتخاب نما سبك مخصوص به خود یساختار مواز ايو  متمرکزمهيحالت متمرکز، ن نيب با توجه به شرايط، ديبا یساختار حکمران

 یبودن در بازار صنعت بانکدار شرويباهدف پ یفناور یريکارگبهدر مورد نگرش خود را  یحکمران یهافرايند ديها بابانك سوديگر از 
 یبه سازوکارها ژهيتوانمندساز )نگاه وخود یالگو يش،خو یارابطه یسازوکارهادر خصوص  ديها باراستا بانك ني. در همندينما ميتنظ

 قرار دهند. تي( را در اولویدرون بنگاه
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 تالیجید یباز و بانکدار یبانکدار تال،یجیتحول د یحکمران تال،یجیتحول د :هادواژهیکل
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و همکاران( خسروپور) رانیا یتجار یهاباز در بانک یبانکدار یبرا تالیجیتحول د یچارچوب حکمران     
   

 مقدمه . 1

 یهایفناور یريکارگآن به یاست که محور اصل یتحول اساس كي تجربه در حال گذار و یصنعت بانکدار
 ،هاتكنيها و فبانك یهمکار هایشيوه ن،ينو یرقابت یهاسبك ،امروز ديجيتالی دنيایر د. است تاليجيد نيآفرتحول
 یريگ. همهشوندشامل می را تحول نيا یديکل ثراتا (1یيزدامقررات) کاهش مقرراتو یبانک یوکارهاکسب یهامدل

مقاومت  «برخط یبانکدار»که در برابر  یانيمشتراست تا جايی که داده  رييکنندگان را تغمصرف تاليجيکرونا، رفتار د
 روند ،یرفتار دگرگونی ني. ارنديبپذ ديجد یتيعنوان واقعرا به های تلفن همراهكبرنامکه  شده اندناگزير ،کردندیم

کاهش  های مرتبط باراهبرد از ديگر سوو نموده  عيتسر کليدی يك راهبرد عنوانبه را تاليجيد یبانکدارتوسعه 
 یرقابت تيبه مز یابيدست ديبه کل تاليجيد یبانکدار ن،يقرار داده است؛ بنابرا تيدر اولورا  ینوآور قيو تشو سكير

 شده است.  ليتبد

ها که بانك کندیم نيتضم یقو یحکمران راياست، ز یريپذو رقابت تيها عامل موفقدر بانك تاليجيتحول د یحکمران
ی گذارهيسرما ینموده و برا تيخود را تقو یهاتي، قابلدنبال کردهخود را  یساز تاليجيد یهافرايند یمؤثرترشکل به 
 هايیارگان ويژه درب، یحکمران یهاچارچوب (.2023، 2ژو و جين) رنديگب آگاهانه تصميم ،یفناور یريکارگبه و

انطباق مقررات  نيتضم ،یاتيعمل یبه برتر یابيدست یبرا عيصنا ريو سا تكنيف یهاها، شرکتها، بانكشرکت همچون
ی هاسازمان رهيمد ئتيه بدان معنی است که نيا ؛ندایضرور تاليجيبا تحول د همگامیو  ینوآور تي، هداتيو امن

  (.2023، 3شوسانی) رنديگبرا بر عهده حوزه  نياهای اختصاصی امهنشيوه ميتنظ تيمسئول ديبامذکور 

حکمرانی ديجيتال "واژگان مرتبط با  یهاپژوهش، خارجی و داخلی هایپژوهش نهيشيپ مطالعة یحاضر، برا قيدر تحق
 ( اين بررسی نشان1جدول ). مورد بررسی قرار گرفت "هادر بانك تاليجيتحول د" و "يا حکمرانی تحول ديجيتال

الزامات سازمانی، راهبرد،  ،يیبر کارا تحول ديجيتال ريأثمانند ت تاکنون تمرکز موضوعات پژوهشی بر مسائلی که ددهیم
و  یاتيعمل یهاتي، قابل(ESG)4حکمرانی اجتماعی و محيط زيستعملکرد  رهبری، مالکيت و هدايت هيئت مديره،

 بوده است. هاابتکارات در داخل بانك ی ونوآور
 

ها دیجیتال و تحول دیجیتال در بانک تحول حکمرانی های انجام شده در حوزه حکمرانی دیجیتال،. لیست پژوهش1جدول 
 1402منتهی به سال 

 نوع پژوهش محققان/ سال انتشار هاتمرکز پژوهش

 ,Lacombe and Jarboui ها بانك تيهدا یهاتيبر قابل تاليجيتحول د ريتأث یبررس
 مقاله پژوهشی 2023

بر  تاليجيها، نقش تحول دبانك تاليجيپروژه چابك در تحول د تيريمد نقش
 مقاله پژوهشی Kafi Khan, 2023 هابانك یعملکرد مال

 European Central  تاليجيدر تحول د رهيمدئتيه تيو هدا تينقش مالک
Bank, 2023 گزارش رسمی 

بر اهداف  نيها و همچنو انطباق بانك سكير تيريبر مد تاليجيتحول د ريتأث
 مقاله پژوهشی Kafi Khan, 2023  هابانك یاتيو عمل یراهبرد

 مقاله پژوهشی Mattila (2022) یهاروشبا تمرکز بر  های حکمرانی در زمينه تحول ديجيتالبررسی جنبه

                                                 
1 Deregulation 
2 Zhu and Jin 
3 Shoushany 
4 Environmental, social and governance 
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 نوع پژوهش محققان/ سال انتشار هاتمرکز پژوهش

 تاليجياطلاعات و ارتباطات در تحولات د یفناور تيحاکم
 كيدر  تاليجيد لتحو یرا برا ستميس یمهندس تياز چارچوب حاکم یستميس

 مقاله پژوهشی Papavasiliou (2023) یسازمان دولت

حول و ت یفناور ،یاز نوآور یبانيپشت برای یشرکت تيريو مد حکمرانی ستميس
 رييعنوان محرک تغبه تاليجيد

Guerrero-Avendaño 
and et al. (2023) 

 

 Lacombe and arboui یش مالدر بخ یاکتشاف یکردي: روتاليجيتحول د یهاپروژه تيريو مد کمرانیح
(2023) 

 مقاله پژوهشی

 Jewer and Meulen حاکميت تحول ديجيتال: مروری بر ادبيات
(2022) 

 مقاله پژوهشی

 .Agrewal and et al مؤثر یدر حکمران تاليجيدر دوران مدرن: تحول د یو فناور یشرکت تيحاکم
(2022) 

 مقاله پژوهشی

 .Varoglu and et al ريناپذ: تحول اجتنابتاليجيد یشرکت رانیحکم
(2021) 

 پژوهشی مقاله

 .Karaus and et al آينده تحقيقات یفعل تيبر وضع ی: مرورتاليجيتحول د
(2021) 

 مقاله پژوهشی

 مقاله پژوهشی Mosneanu (2020) تاليجيد یايدر دن یشرکت رانیحکم
تواند یمفناوری اطلاعات بالغ  یچگونه حکمران - تاليجيد یبر فناور کمرانیح
 به

 ؟کمك کند تاليجيد تحول
Sepremic (2017) مقاله پژوهشی 

 ارشدیکارشناسنامه پايان Catarino (2017) حکمرانی تحول ديجيتال در بخش عمومی

 .Bankewitz and et al ؟یشرکت حکمرانیاز  یدي: عصر جدرهيمدئتيو ه شدنیتاليجيد
(2016) 

 مقاله پژوهشی

 یهااستيس یکشور در راستا یتخصص یهادر بانك یتاليجيارائه مدل تحول د
 برنامه ششم توسعه یکل

(1402نيستانی و همکاران )  مقاله پژوهشی 

دولتی ايران )وزارت  یهادر سازمان ديجيتال تحول نرم یهاتيطراحی الگوی قابل
 ارتباطات و فناوری اطلاعات(

 رساله دکتری (1402) ياسمن مدرسی

های دولتی: مبتنی بر هوش مصنوعی در سازمان ديجيتال حکمرانی سناريوپردازی
 کاربست نظريه پانارشی

 رساله دکتری (1402) یرضو یمصطف ديس

 مقاله پژوهشی (1402عليزاده و همکاران ) پوشاک یفروشخرده یهادر سازمان تاليجيراهبرد تحول د یريگشکل یمدل مفهوم
 ارشدیکارشناسنامه پايان (1402آرمان حيدری ) ديجيتال ورزشی یوکارهاکسبدر  ديجيتال تحول طراحی مدل مفهومی بلوغ

 رساله دکتری (1402فراز نبيی ) در سازمان ديجيتال تحول دهی راهبردراحی و تبيين چارچوب شکلط
 ارشدیکارشناسنامه پايان (1401) انيسی چاوشی و ايران بانکی نظام در ديجيتال بانکداری استقرار برای راهبردک کنترل سيستم ارائه

 مقاله پژوهشی (1401اسدی و شامی زنجانی ) هاسازمان تاليجيبلوغ د یابيارز یبرا یارائه چارچوب
 مقاله پژوهشی (1400هرندی و همکاران ) رانيدر ا تاليجياجزاء و ابعاد بلوغ تحول د يیشناسا

: صنعت ی)مطالعه مورد تاليجيد یهاراهبرد تيموفق یدينگاشت عوامل کل
 (رانيا یبانکدار

 ارشدیکارشناسنامه پايان (1400محمدحسين يقطين )

 ارشدیکارشناسنامه پايان (1400) سيفی مجيد بانکداری صنعت در ديجيتال تحول عصر در کارکنان رفتار بر مؤثر عوامل بررسی
 سازیپياده در موفقيت برای ديجيتال ارشد مدير يك هایشايستگی ارائه و احصاء
 سازمان در ديجيتال تحول

 مقاله پژوهشی (1400) و همکاران نسبینيحس

 ارشدیکارشناسنامه پايان (1399) الهام سخايی بانکداری در نظام وکارکسب هایمؤلفه بر ديجيتالی تحول ريتأثبررسی 

 مقاله پژوهشی (1399) کندری و روحانی تاليجيد یحکمران یدر راستا يیقضا تاليجيتحول د یارائه چارچوب مفهوم
 مقاله پژوهشی (1398) مژگان نوری و همکاران یرانيا یهادر سازمان تاليجيتحول د یرهبر یچارچوب مفهوم یطراح

 

از تحول  یابعاد محدودآنها ازيك هرکه نظر می رسد  ی و خارجی، بهداخل منابع با مرور ادبيات و پيشينه تحقيق در

در  فقدان مطالعات جامعبه معنای  نيا اندقرار داده یها مورد بررسدر بانك،متناسب با آن را یو حکمران تاليجيد

مؤثر در  یحکمران یهاارچوبچ بارهدر ترقيعماختصاصی و  یهااز پژوهش یريگمفهوم با بهره نيدرک اجهت 

تحول  ازين مورد یتيريو مد حکمرانی یکه ساختارها یاختصاص پژوهش كيانجام  ن،ياست؛ بنابرا تاليجيد یبانکدار
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و همکاران( خسروپور) رانیا یتجار یهاباز در بانک یبانکدار یبرا تالیجیتحول د یچارچوب حکمران     
   

 كي یديکل یهامؤلفه يیشناسا قيتحق نيهدف ااز اين رو، است.  یضرور کند، یها را بررسموفق در بانك تاليجيد

و  سازوکارهاساختارها،  انندم یها، با درنظرگرفتن عواملدر بانك تاليجيتحول د یمؤثر برا یچارچوب حکمران

درباره  توانندیم ،یقاتيشکاف تحق نياترميم با  محققان و متخصصان باشد.می های مرتبط با تحول ديجيتالفرايند

 یهانشيببه ،  یدر بخش بانک تاليجيتحول د یهاطرح تيو هدا تيحما برای حکمرانی یهاچارچوبشيوه طراحی 

محدود به  ،تاليجيتحول د دهيبا پددر مواجهه  کشور یصنعت بانکدار اکنشوديگر  از سوی د.يابندست  یارزشمند

اما هنوز با  است کسب شده ینسب تيموفق ،هاحوزه اين در اگرچهبانك و همراه بانك است،  نترنتيروند خدمات ا

در صنعت  تاليجيتحول د يی دربارهوزارت امور اقتصاد و دارا هياول یابيدارد. ارززيادی فاصله  تاليجيد یبانکدار

و  یاستيس کرديرو ،تاليجيو تحول د ندهيآ یبانکدار"راستا سند  نيامدعاست و در نيا ديمؤ زين رانيا یبانکدار

 یهایابيبه ارز توجه با .است دهيوزارتخانه ابلاغ گرد نيتوسط ا "اقتصاد هوشمند ميبر پارادا یچارچوب استقرار مبتن

 فرايندابتدايی ها در مراحل که اکثر آنگيريم نتيحه میاند، خود انجام داده ديسررس زانياز م یرانيا یهاکه بانكاوليه 

، 2013-2008 یهاسال یط رانيا یو دولت یخصوص یهابانك یمال یهاصورت یبا بررس قرار دارند. شدنیتاليجيد

 یبانک ستميدرصد از سود س 12تنها  ها،ليوتحلهيتجز پايه. برشودیآشکار م یالير یهاتوجه سهم وامدرخورکاهش 

درآمد مشترک و محصول ها درصد از درآمد بانك 88دود ح گر،ي. به عبارت دديآیدست مبه رمشاعيغ یاز درآمدها

بر اساس درنهايت (. 2019، 1ارسنجانی و همکارانگذاران است)درآمد متعلق به سپرده نياز ا یتوجهبخش قابل

که سود  گرفت جهينت توانیدرصد بوده است، م 2حدود  رياخ یهاکه در سال یبانک لاتيسود خالص تسه نيانگيم

خود را در حوزه  یهاتيدارند فعال یها سعبانك ن،يدر خطر افتاده است. بنابرا شانینسبت به مشاغل اصل هانكبا

عنوان خود را به ونيسيسهم بازار و درآمد کم ،یرقابت تيمز و  اده( گسترش دیجيخدمات د )یکيالکترون یبانکدار

 از آمار درصد 10در حال حاضر کمتر از  (.2019، 2)مدنی و همکاراندهند  شياافز دارياز منابع درآمد پا یکي

 موانع ترين( يکی از مهم1399. بر اساس پژوهش غيوری )شودیانجام م هاتكنيف قيباز از طر یبانکدار یهاتراکنش

و  یسنت یهاوهيش بابه جذب منابع اکتفا نمودن در  یارشد بانک رانيمد یذهن ميپارادا ،رانيباز در ا یرشد بانکدار

 لاتيتسه ايدادن سود  قيبه رسوب منابع آن هم از طرتنها است که باعث شده  انيانتظارات مشتر رييتغ نگرفتن یجد

 توجه داشته باشند.

دارند و علاوه بر اين ی توجهقابلهای کشور با سطح بانکداری ديجيتالی فاصلة بانكمطالبی که بيان شد  بهباتوجه

ها در اين گری مشخصی برای بانکداری باز اتخاذ نکرده است، فعاليت بانكمرکزی ج.ا.ا تاکنون رويکرد تنظيمبانك

به منظور طراحی  حاضر مطالعهدر رو برای مواجهه با اين شرايط،  يناز اشرايط دارای عدم قطعيت فراوانی است. 

استوار( استفاده شده است. در اين روش ) 3ريزی پابرجابرنامه چارچوب حکمرانی تحول ديجيتال از روش پژوهشی

شرايط عدم  در تمامها، ول ديجيتال برای بانكحکمرانی تحدر خصوص سعی خواهد شد راهبردهای اتخاذ شده 

                                                 
1 Arsanjani et al 
2 Maadani et al 
3 Robust planning   
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های پرسش در همين راستانی را به همراه داشته باشد. های جبراسيب و فعاليتبانکداری باز، کمترين آپيشروی قطعيت 

 اصلی و فرعی پژوهش به شرح ذيل تعيين شده است:

 پژوهش عبارت است از: نيا یاصل پرسش

 ؟چگونه است رانيا یتجار یهاباز در بانك یبانکدار یپابرجا برا تالِيجيتحول د یِچارچوب حکمران

 :است ريشامل موارد ز یفرعهای پرسش

 کدام است؟ ايران در کشورباز  یبانکدار یبرا شرويپ یهاويسنار

 باز چگونه است؟ یمختلف بانکدار یوهايمتناسب با سنار تاليجيتحول د یِحکمران یساختارها

 باز چگونه است؟ یمختلف بانکدار یوهايمتناسب با سنار تاليجيتحول د یِ حکمران یاختصاص یهافرايند

 باز چگونه است؟ یمختلف بانکدار یوهايمتناسب با سنار تاليجيتحول د یارابطه یسازوکارها

 
 . مروری بر مبانی نظری و پیشینه پژوهش2

 تالیجیتحول د یحکمران یچارچوب مفهوم .1.2

 یتاليجيد یهایآن توسعه فناور یديکه عامل کل کندیرا تجربه م یبزرگ راتييتغدر جهان امروز  یبانکدار حوزه 

 یوسوبه سمت انيمشتر رفتار رييتغتمايل و  ،کرونا یريگبعد از همه ويژهب، صنعت نيا راتييتغ نيترمهم جملهاز است.

 شرانيعنوان پبه تاليجيتحول د ميروند در پارادا نياست، ا کامل یِتاليجيخدمات د افتيو در یرحضوريغ یبانکدار

يابد میوکار ظهور کسب ديجد یهاتيموقع تاليجي(. در تحول د2023، 1همکارانترن و ) شودیدر نظر گرفته م یاصل

. دسازیرا متحول م نترنتيو ا تاليجيد طيمح ظرفيتساختار، راهبرد و فرهنگ استفاده از توان و  ها،فرايندها، و شرکت

 یو حکمران تيريواژه مدبايد بين اين نقش،  تياهم حيتشر یدارد؛ براای برجسته نقش یحکمران ،تحول نيا ريدر مس

 وکاراز تحول کسب خاصی نوععنوان به توانیرا م تاليجيتحول د فرايند، جيرا فياز تعار يکی بر پايه؛ قائل شد زيتم

های مديريت و هيئت (.2016، 2اوهل و گولنيا) کند،یم فايرا ا ینقش فرماندهدر آن اطلاعات  یکه فناور آورد، به شمار

 3تاليجيتحول د یحکمرانچارچوب  ديبا تال،يجيد هایکاربست فناوری یشدن براآماده جهتها سازمان مديره

(DTG را )رويکرد به  اين چارچوب در گرو زيآمتيموفق یتوسعه و اجراند. و بکارگير دهند پرورش، نموده درک

(، تاليجيوکار دکسب یواحدها اي یتيريمد یها)مانند نقشیاختصاص یساختارها عنوان سه محور اساسی تحت

 سازوکارهای و(، ديجيتالی تحول یهاپروژهی اجرا اي تاليجيراهبرد تحول د نيتدو ی)مثلاً برا یاختصاص یهافرايند

ی تحول ته، چارچوب حکمرانرت گرفبندی صومرور ادبيات پژوهش و جمع بر اساساست. ی اختصاص یارتباط

                                                 
1 Tran et al 
2 Uhl and Gollenia 
3 Digital transformation governance 

Archive of SID.ir

Archive of SID.ir



 
 

 
   

 

 

 

  h
ttp

s://jed
.u

t.ac.ir/ 

31 

و همکاران( خسروپور) رانیا یتجار یهاباز در بانک یبانکدار یبرا تالیجیتحول د یچارچوب حکمران     
   

 (. 2020، 1ويزبوک و هس) گرفته شده است در نظرمبنای نظری  عنوانبهـ ( 2طبق جدول ) ـ گانهديجيتال با ابعاد سه
 

 های پژوهشگر(یافته و 2020 ویزبوک و هس،های حکمرانی تحول دیجیتال)برگرفته از مدل. مؤلفه2جدول 

 فهرست مراجع هامؤلفه ابعاد

ساختارهای حکمرانی
 متمرکز: 

 یواحدسازمان -مدير ارشد 
Wiesböck and Hess, 2020; Horlacher and Hess, 2016; 

Hess and et al., 2016; Matt and et al., 2015 
 :متمرکزمهین

 های راهبریکميته
Haffke and et al., 2017; Westerman and et al., 2014; 

Chatterjee and et al., 2002 

 ساختار مستقل و اختصاصی:
 تعالی، آزمايشگاه فناوریمراکز نوآوری، مراکز 

Haskamp and et al., 2022; Ashwell, 2017; Dery and et 
al., 2017; Sia and Weil, 2016; Westerman and et al., 

2014 

فرایندها
ی توسعه و پیاده

راهبرد تحول دیجیتالسازی 
 

 ی:نیآفرارزشسبک 
 -وکار کسب برخورد در هستة -تجربه در لبه 

 وکارکسببازآفرينی ريشة 

Green and Daniels, 2019; Venkatraman, 2017; Hess et al., 
2016; Bharadwaj et al., 2013 

 تنظیم نگرش سازمان نسبت به فناوری:
 Badham and Luoma-aho, 2023; Matt et al., 2015 پيرو -پيشرو 

 تأمین منابع مالی برای تحول:
گذاری محلی، گذاری مرکزی، سرمايهسرمايه

 شرکاتيبانی از گذاری مورد پشسرمايه
Tian and et al., 2022; Westerman and et al., 2014 

سازوکارهای رابطه
ای

 درون بنگاهی: 
ای، ی بين وظيفههاميتهمکاری بين واحدی، 

 وکارکسبای فناوری و محل سازی واحدههم

Bala et al., 2017; Chanias, 2017; Islam et al., 2017; 
Saldanha et al., 2017; Karttunen et al., 2023; Bharadwaj 
and et al., 2013; Berman and Marshall, 2014; Jewer and 

McKay 2012; Haes and Van Grembergen, 2009 
 برون بنگاهی:

 -ن های جديدی از همکاری با مشترياشکل
 شرکااری با های جديدی از همکشکل

Gilli and Knappstein., 2023; Nayal and et al., 2022; Koch 
and Bierbamer, 2016; Hadaya and Cassivi, 2009; Nayal 
and et al., 2022, Wu and et al., 2014; Nyaga and et al., 

2010 
 

 

با همگام را  یسازمان یساختارها ندتوانمیچگونه ها که سازمان دهندیم حيتوض حکمرانی ديجيتال یساختارها

های مرتبط با سازوکارهای ساختاری و . در اين بعدُ از حکمرانی، انواع گزينهکنند ميتنظخود،  تالِيجيد یهاتلاش

های فرايند. در (2020و هس، ويزبوک )ها موجود استبانكپيشروی آن  سطوح تمرکز و کاربری درنظرگرفتننهادی با 

سسه مؤدر  ريفراگ یتاليجيتحول د راهبرد یسازادهيبه توسعه و پ ازيها ن، سازمانمرتبط با حکمرانی تحول ديجيتال

و ابتکارات  کرده فيسازمان را تعرکل  تاليجيمرتبط با تحول د یهاتيو فعال فيتمام وظا ، اين راهبرددارند خود

. (2013، 4و بهارادواج و همکاران 2017، 3چانياس ؛2025، 2)مت و همکاراندهدیآن را پوشش م تاليجيد ینوآور

مختلف  یعملکردها باخود را  تاليجيد ینوآور یهاتا تلاش سازدیها را قادر مسازمان ،تاليجيتحول د راهبردهای

متقابل  ريبه تأث تاليجيتحول د یهاتوسعه و تحقق راهبرد ن،يکنند. علاوه بر ا یبندتيهماهنگ و اولو یسازمان

به بالا( سازمان  نيي)در حال ظهور از پا رمتمرکزي( و غنيياز بالا به پا تيري)مد رکزمتم تاليجيتحول د یهاتيفعال

 کنندهليتکم ،یارابطه یسازوکارها(. 2018، 5و يهو و همکاران 2019؛ چانياس و همکاران، 2017)چانياس، دارد یبستگ

                                                 
1 Wiesböck and Hess 
2 Matt et al 
3 Chanias 
4 Bharadwaj 
5 Yeow et al 
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عمل  یارتباط  پل عنوانبه یارابطه یها هستند. سازوکارهادر سازمان تاليجيتحول د یحکمران یهافرايندو  ساختار

 ینوآور یهاتيدر فعال ريدرگ یرونيو ب یمختلف درون یهاطرف بين، که مشارکت فعال و تبادل اطلاعات را کنندیم

و کائو  2012، 1کی)جور و مكکندیم ليتسه است ـوکاراطلاعات و کسب یفناور یهابخش يیسوکه مستلزم همـ 

 (.2013، 2و همکاران

 
 . روش شناسی پژوهش3

صورت به ،تاليجيتحول د یچارچوب حکمران يیباهدف شناساآن  یشيماي، راهبرد پپژوهشاين  تيبه ماه نگرش با

اين  ميمفاه اديز یوابستگ نيمچنو ه یفنـ  یاجتماع یهابه جنبه توجه شده است. با نييتعدر چهار مرحله گام بهگام

 قاتيتحق در زمرهروش  زمنظرو ا یکاربرد ،یپژوهش تيحاضر از نظر ماهتحقيق ، سازمان تيبه بافت و ماه نوشتار

نا بر ، چراکه  یفيتوصـــ تا ،یفيتوصـــ قاتيتحق تيماهب  ،یريگميتصـــمدر امر  ،یکاربردبعد  در پژوهش نيا جين

 است.  شدهدادهنشان( 3شکل ) صورتبهپژوهش حاضر  فرايند استفاده خواهد بود.قابل یزيرو برنامه یگذاراستيس

 
 . مراحل انجام پژوهش3 شکل

 

ـــا اتيمرور ادب، نخســـتدر مرحله  ـــناس و  یدر حوزه بانکدار تاليجيتحول د یحکمران یمدل مفهوم يیباهدف ش

 یبرا یچارچوب مفهوم ،پژوهش یهاافتهيمرحله بر اســـاس  نيدر ا ه اســـت؛پرداخته شـــد ،باز یبانکدار نيهمچن

ستخراج در بانك تاليجيتحول د یحکمران سب یعنوان مبنابه یدر مراحل بعد و شدهها ا قرار  یبردارمورد بهره یرر

ستگرفت سنار .ه ا ساس عوامل موفق ،باز یبانکدار یهاويدر مرحله دوم  شکل)به 3تيبر ا  یبانکدار ندهيدهندة آعنوان 
                                                 
1 Jewer and McKay 
2 Cao et al 
3 Critical Success factors  
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و همکاران( خسروپور) رانیا یتجار یهاباز در بانک یبانکدار یبرا تالیجیتحول د یچارچوب حکمران     
   

 نيجانبه اهمه یمنظور بررســشــد تا به یگام ســع ني. در اه اســتشــد ی( طراحیطيمح یهامحرک اي طيباز در مح

 ،اسـتفاده گردد کنندیم یباز بررسـ یبانکدار یاجرا یکشـورها را برا یکه آمادگ يیهااز گزارش یطيمح یهامحرک

ستفاده از ابزار  سپس عوامل مذکور با سشا شاخص اهمبا ، نامهپر س، تيو درجه قطع تيدرنظرگرفتن دو  و  یبرر

ساسنيبرا شروی  یوهايسنار و شده انتخاب عوامل نيترمهم ا شورپي ضا یطراح ،بانکداری باز در ک  يكهر  یو ف

تحول  یحکمرانی ، الگوهامنتخب یچارچوب مفهوم یتا بر مبنا هشــد یوم ســعســگام  در .اســتگرديده  حيتشــر

ـــطح دن یهابانك تالِيجيد ـــ ايبرتر در س ب یبررس عه مورد دينگردد.  و  (MCS) 1چندگانه یمنظور از روش مطال

شه شد 2یبندخو ستفاده  ست.ا شاخص یهاصورت که بانك نيبد ه ا ساس  در  ،شده نييتع یارهايها و معبرتر بر ا

. ه استو گزارش شد یبررس هادر بانك تاليجيتحول د یمرتبط با حکمران یهاسپس مؤلفه ،نظامند انتخاب یفرايند

ــعی گام  نيدر ا ــت بانكدر  تاگرديده س ــخه ببانك مذکور،های فهرس ــورهای هايی با نس ــلامی و کش انکداری اس

سايه، شندهم شته با ضور دا ساس بانك تاليجيتحول د یحکمران هایراهبردمرحله الگوها و  نياپايان . در ح ها بر ا

ستخراج  یبندروش خوشه و صورت گرفته  موازات يکديگر بهگرديده است. لازم به ذکر است مرحله دوم و سوم ا

و بر  گردد یمحتمل بررســ یوهايبا ســنارمتضــاد  تاليجيتحول د یحکمران هایمؤلفهتا  هشــد یگام چهارم، ســع در

 یبانکدار یبرا تاليجيتحول د یچارچوب حکمران یراهبرد برا ترينمتناسب ،پابرجا یزيربرنامه شناسیروش اساس

که  ميهســت هايیانتخاببلکه به دنبال  ســت،ين ندبو بيشــينه اي نهيبه ی. در روش پابرجا مســئلة اصــلشــود نييباز تع

 د. نداشته باش یتأسف را در پ نيکمتر
 

 . یافته ها4
 باز در کشور یبانکدار یشرویپ یهاویسنار یطراح .1.4

ی وسوسمتبه  انيمشتر تمايلرفتار و  رييتغ ،گيری کرونابعد از همه ويژهبترين روندهای صنعت بانکداری، مهم يکی از

 تحول ديجيتال ميپارادا یاصل شرانيعنوان پبهاين روند  ،بانکداری غيرحضوری و دريافت خدمات ديجيتالی کامل است

 یشنهاديپارزش  نيبه فکر ارائه بهتر ی، مؤسسات مال3يیجاجابه یهانهيمثال، با کاهش هز ی؛ براشوددر نظر گرفته می

امکان های پيشنهادی به مشتری، چنين ارزشزيرساخت ارائه اند. افتاده هاآنبا  ترقيارتباط عم یو برقرار يانبه مشتر

گسترش  خواهد بود. اين امکان موجبدهنده شخص ثالث ارائه كيبه  یوحساب مجاز  یهاداده منيانتقال ا

 شده ديجد یتجار یهاکتشر جاديتر و اداده گسترده تيريمد ،یابر یبر فضا یبازتر و مبتن یفناور یهایمعمار

های دستورالعملبويژه يعنی توسعه فناوری و ـ از سمت عرضه  ،علاوه بر گسترش تقاضاالبته، است، اين روندها 

 .استـ نيز پشتيبانی شده 5قانون حفاظت از حريم خصوصی اروپايا  4دستورالعمل دوم پرداخت اروپاهمچون مقرراتی 

، 6و اوزجان سياديزاخار) شودمی بازگفته یبانکدار یسازادهيپ به مجموعه اين موارد شروع سفر تحول ديجيتال با

                                                 
1 Multi Case study 
2 Clustering  
3 Switching costs 
4 PSD2 
5 GDPR 
6 Zachariadis and Ozcan 
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 .دهدیرا نشان م در اين سفر تحول ديجيتال باز یعملکرد بانکدار یاز چگونگ یکل يینما (4(. شکل )2017

 

 

 (2021، 1آسیف و همکاران. بانکداری باز به عنوان شروع سفر تحول دیجیتال)4 شکل
 

 ؛ لذاقرار گرفت استفاده مورد 2003در برو توسط چِس بارنياولبانکداری باز برگرفته از مفهوم نوآوری باز است که 

گيری مفهومی تحت عنوان ساز شکلو زمينه منجرشد اين امر به تغيير نگرش نسبت به مسائلی مانند مالکيت داده

عنوان به یبانکدار"تحت عنوان و  شدند ليتبد یخدمات مال هایپلتفرمها به بانكدر نتيجه  های باز شد.جنبش داده

نمودند. بر های خود فراهم را در پلتفرموکارهای مالی و غيرمالی ی ساير کسبريگشکلزمينه  "(BaaS) 2خدمت

جديد، افزايش  یدرآمد یهاايجاد جريان ،یبهبود تجربه مشتر ،جمنایالمللی مشاوره کپبيناساس گزارش شرکت 

 یهاارائه محصولات و خدمات جديد و کاهش زمان ارائه آن به بازار و دسترسی به داده اتی،يعمل یورچابکی و بهره

طيق (. 2017، 3جيمنایکپهاست )كتوسط بان ی بانکداری بازکاربرد یهاتوسعه برنامه یجمله مزايا ازمشتريان 

 روندهای مذکور،همگرايی با  یبرااصلی صنعت و تلاش  یبانکی، توجه به روندها یهایچرخه ظهور و بلوغ فناور

فناورانه  برداری بهنگام و بهينه از اين پديدهبهره منظوربهدر ادامه از اين رو  است. یضرور زينايرانی  یهابانك یبرا

 در صنعت بانکداری، سناريوهای بانکداری باز در کشور شناسايی و تبيين خواهد شد. 

مورد بررسی  ،باز یبانکدار یسنجش آمادگدر رابطه با  4موسسه 5های شناسايی عوامل مؤثر محيطی، گزارش منظوربه

های محيطی شناسايی به عنوان محرک و مل استخراج شدهعا 21 ،ی، تجميع و تدقيقس از بررسقرار گرفته است. پ

تکميل با استفاده از پرسشنامه  5نفر از خبرگان 6نظر اهميت و عدم قطعيت توسط از  اين عوامل سپس شده است. 

آوری جمعديجيتال  نظرات خبرگان صنعت بانکداری 6از روش گروه کانونیگيری بهرهمرحله با  نگرديده است. در اي

 21در  ارتباط موضوعیخبرگان، با توجه به  بندیو جمعبر اساس ميانگين هندسی امتيازات شده و  لتحلي هو تجزي

 (.5اند)نمودار شده بندیدستهعنوان 

                                                 
1 Asif et al. 
2 Bank as a Service  
3 Capgemini 
4 Open Banking Excellence, Accenture, Finastra, Payment Industry Intelligence and Open Banking Report 

پژوهشکده امور  ،یمجاز یفضا یمرکز مل ،ییج.ا.ا، وزارت امور اقتصاد و دارا یبانک مرکز در این بخش اعضای گروه کانونی شامل خبرگانی از 5

 اند.کاری داشتهه هابانکبرخی از و  یاقتصاد
6 Focus group  
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 پژوهشگر(های )یافتهبانکداری باز های محیطیمحرک. درجه اهمیت و عدم قطعیت 5نمودار 

 

اهميت و عدم قطعيت )با توجه به اختلاف مشهود  بيشترينعامل دارای  14 ،هابر اساس تحليل پرسشنامه در نهايت

 . (6)جدول گذار بر صنعت بانکداری باز شناسايی شدندتآثيراوليه  هایمحرکاين عوامل با ساير عوامل( به عنوان 

 های پژوهشگر()یافتهباز یبانکدار های محیطیمحرک یبندجمع. 6جدول 

های مرتبط با پذیرش یا نفوذ فناوری گریمرتبط با تنظیم عوامل محرک محیطی
 نوین

    بانکداری باز بادررابطهگری بانك مرکزی رويکرد تنظيم

    تكنيف بومستيزدر  وکارکسبسهولت 

    يی مبتنی بر دادهوکارهاکسبی اقتصاد و ريگشکل

 Open API   های بانکداری باز از جمله آمادگی زيرساخت

   PSD2 اتخاذ استاندارد 

    های پرداخت بلادرنگ و آنیاجرای طرح

 5G   ی ديجيتالی و ارتباطی مانند هارساختيزدسترسی به 

    اعطای مجوز اختصاصی برای بانکداری باز

    بازتدوين و انتشار استانداردهای بانکداری 

    در کشور  زيرساخت احراز هويت ديجيتالی

    تجارت الکترونيکی و خدمات غيرحضوری رشيپذزانيم

    (Direct debit)آمادگی زيرساخت برداشت مستقيم 

    تكنيفی وکارهاکسبارائه مجوز به 

    های مشتريانهای بانکی مبتنی بر دادهارائه سرويس

 

گری )رويکرد بانك شامل رويکردهای مرتبط با تنظيم دودسته ،درمشورت خبرگان و تيم پژوهش حاضراين عوامل با 

ها های نوين مالی )زيرساختتك و...( و پذيرش يا نفوذ فناوریوکار فينمرکزی، مجوز، استاندارد، شرايط محيط کسب

سناريوهای بانکداری باز برای کشور ترسيم  ، بر اساس آنگرديد تجميعها( وکار مبتنی بر دادهفنی، دسترسی، کسب

 . (7شکل )شده است

RegU

EnT
AccP

DoingB

MarKComP
DaEcoInfData

InfOB

NeTch
StrOB

PSD2

InstP

ComNu

LiecOB

StanD

eKYC

EcoMrc

DirDeb

LiceFin

ServData

0

1

2

3

4

5

6

0 1 2 3 4 5 6

ت
می

 اه
جه

در

درجه عدم قطعیت

Archive of SID.ir

Archive of SID.ir



 
 
 
 

 

 

 

36 

           h
ttp

s://jed
.u

t.ac.ir/ 

 1403 ،2ره ، شما17دوره ،کارآفرینیتوسعه 

 

 
 در کشور. سناریوهای چهارگانه بانکداری باز 7شکل 

 
 

 4دارای  گری و نفوذ فناوریتنظيم بر اساس دو عامل، ای قابل ترسيم برای بانکداری بازفض ماتريس فوق بر اساس

 :خواهد بودزير سناريو 

 

 اول: مرسوم وسناری 

مقررات محور را انتخاب خواهد کرد و برای بانکداری باز دستورالعمل اختصاصی  کردبانك مرکزی روي وسناري ناي در

ی نوظهور را در محصولات و تاليجی ديهاو آهسته فناوری جيتدرصنعت بانکداری کشور بهبعلاوه . کندابلاغ می

و رسوخ آهسته  1گری بيشينهفضای عمومی با تنظيم ،گذاری اين سناريودليل نام خدمات خود بکار خواهد گرفت.

 های بانکداری کشور است. های سرويسنوآوری در لايه

 دوم: آرام وسناری 

ی بانکداری گرمی بازار محور را انتخاب خواهد کرد و برای تنظيگرمتنظي کردبانك مرکزی روي وسناري ناي در

همکار  یهاها را بر شرکت)نظارت بانك دينماها و مؤسسات مالی و اعتباری اکتفا میبانك نظارتباز بر 

ی نوظهور تاليجی ديهاو آهسته فناوری جيتدرصنعت بانکداری کشور به وسناري ناي در(. داندیم یخود کاف

گذاری شده که معمولًا آرام نامبه اين سبب اين سناريو  .گرفتخواهد کارهرا در محصولات و خدمات خود ب

در فضای بانکداری آهسته  صورتبهتغييراتی را  ،های قابل اتکای خودزيرساختهای بزرگ با در آن بانك

 نمايند.کشور ايجاد می

 سوم: تکاپو وسناری 

مقررات محور را انتخاب خواهد کرد و برای بانکداری باز دستورالعمل  کردبانك مرکزی روي وسناري ناي در

                                                 
1 High Regulated  

 گریتنظیم

 بازار محور مقررات محور

لی
 ما

ری
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 فن
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 (1سناریو )

 مرسوم

 (2سناریو )

 آرام

 (3سناریو )
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ی تاليجی ديهافناوری کالصورت جهشی و راديصنعت بانکداری کشور بههمچنين . کنداختصاصی ابلاغ می

فضای رقابتی  ،گذاری اين سناريوعلت نام نوظهور را در محصولات و خدمات خود بکارخواهد گرفت.

های مقرراتی ها و محدوديتهای بانکداری باز مبتنی بر دستورالعملهای بزرگ برای توسعه زيرساختبانك

هايی که قابليت و سرعت تطبيق بيشتری با اين مقررات دارند پيشرو خواهند است؛ در اين فضا بانك شرويپ

 بود.

 اچهارم: پوی وسناری 

بر ی بانکداری باز گرمرا انتخاب خواهد کرد و برای تنظي بازار محور  کردبانك مرکزی روي وسناري ناي در

صورت صنعت بانکداری کشور بهعلاوه براين، . دينمایها و مؤسسات مالی و اعتباری اکتفا مبانك نظارت

در اين  ی نوظهور را در محصولات و خدمات خود بکارخواهد گرفت.تاليجی ديهافناوری کالجهشی و رادي

 توسعةگر نوآوری فرصت بروز بيشتری خواهد داشت و ها از سمت تنظيمفضا به دليل کاهش محدوديت

 توانگران را میبانکداری و تنظيمبين بازيگران صنعت  1گری مشارکتیمتوازن و يا تا حدی امکان تنظيم

 .متصور بود
 

 های حکمرانی تحول دیجیتال . شناسایی الگوها و راهبرد2.4
 تالیجید یبرتر در حوزه بانکدار یهاچندگانه بانک یمطالعه مورد. 1.2.4

از منظر حداکثر  هدهندسسات رتبههای موفق دنيا، مؤيجيتال در بانكبررسی سازوکارهای حکمرانی تحول د منظوربه

موسسه  4با مشورت تيم پژوهش  گرديد سپسسطح اعتبار بررسی و  های موضوعیپوشش جغرافيايی، شاخص

سسات منتخب برای استخراج فهرست به عنوان مؤ 5و بانکدار ديجيتال 4، بانکدار آسيايی3، ماليه جهانی2بانکدار

 ند.يجيتالیِ برتر دنيا برگزيده شدهای دبانك

بانك( از منظر بانکداری ديجيتال بر اساس توزيع مناطق جغرافيايی و همچنين  19)های برترسپس فهرست اوليه بانك

های تجاری، موارد بانكموضوعات تحول ديجيتالی، استخراج و در گام بعدی با توجه به حوزه تمرکز اين پژوهش بر 

 درنهايت از فهرست بررسی حذف و 7ميليون نفر 5هايی با مشتريان زير ( و ديجيتال بانك و بانك6بانك )نئوبانكنوين

 شده است. بانك برای بررسی انتخاب 11

 

 

                                                 
1 Cooperative regulatory  
2 Banker: https://www.thebanker.com/Awards/Innovation-in-Digital-Banking-Awards  
3 Global Finance:  https://gfmag.com/award/winner-announcements/press-release-worlds-best-digital-bank-awards-2023-

regional-and-global-honorees/  
4 Asian Banker: https://www.theasianbanker.com/updates-and-articles/the-asian-banker-releases-the-global-top-100-digital-

only-banks-ranking  
5 Digital Banker: https://thedigitalbanker.com/top-50-digital-banks/  
6 NeoBank 

 اند.های منتخب حذف شدهها هستند از لیست بانکمانند دیجیتال بانک ،میلیون نفر از نظر نوع 5های با مشتریان زیر که ماهیت بانک این به باتوجه 7
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 های دیجیتالی منتخب. فهرست نهایی بانک8جدول 

 مالی مؤسسهنام  ردیف
نوع مجوز و حوزه 

 تمرکز
 متبوعکشور 

 شمار مشتریان
ه ب -ک سایت بان)طبق وب

 میلیون نفر(

1 CITI Bank 200 آمريکا گروه خدمات مالی 

2 TD Bank 27 کانادا بانکداری خرد 

3 BBVA 89 اسپانيا گروه خدمات مالی 

4 Ally Bank 11 آمريکا گروه خدمات مالی 

5 CTBC ank 6 تايوان  گروه خدمات مالی 

6 DBS  5 سنگاپور خدمات مالیگروه 

7 ING 37 هلند گروه خدمات مالی 

8 Alfa Bank 22 اوکراين گروه خدمات مالی 

9 Boubyan 196.5 کويت گروه خدمات مالی 

10 Nedbank 7.3 آفريقای جنوبی گروه خدمات مالی 

11 Banco Bradesco 76 برزيل بانکداری خرد 

 

های اجتماعی از طريق مشاهدات و بررسی تارنما و شبکه هر بانك ها در گام بعدی مطالعهدن بانكمشخص ش پس از

المللی انجام شده است، های مشاوره بينتحليلی شرکت یهاگزارشی رسمی و هاگزارش (،رسمی )مانند لينکدين

گذاری شده است. لازم به ذکر نشانه ،نمادحکمرانی تحول ديجيتال با گانة سپس رفتار هر بانك در رابطه با ابعاد سه

اهی، صنعتِ بانکداری و ، با خبرگان دانشگهااعتباربخشی به مشاهدات و ارزيابی منظوربهاست در اين مرحله 

با هدف بررسی روايی صوری و محتوايی ـ گذاری جرح و تعديل منطق نشانهگری، جلسات مشورتی برای تنظيم

دهنده ( نشان9برگزار و نهايی شده است. جدول )ـ های مطالعه ( Case)بررسی مورد ابزارهای پژوهش و همچنين 

انجام عمليات ميانگين به متغيرهای کلامی و گذاری آوری و تبديل نشانهماتريس تصميم بر اساس نتايج حاصل از جمع

 ها است.هندسی آن
 

 حکمرانی تحول دیجیتالهای های بررسی شده و مؤلفه. ماتریس وضعیت بانک9جدول 

 هامؤلفه
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ساختارهای حکمرانی

 2 2 3 1 3 5 1 5 5 4 5 متمرکز 

 1 1 1 1 1 1 4 1 3 1 5 متمرکزنيمه

ساختار 
مستقل و 
 اختصاصی

4 3 5 2 4 1 5 3 4 1 3 
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فرایند

 
های توسعه و پیاده

سازی راهبرد تحول دیجیتال
 

سبك 
 آفرينیارزش

2 3 3 3 1 1 3 3 4 4 5 

تنظيم نگرش 
سازمان 
نسبت به 
 فناوری

2 1 4 3 4 4 3 5 5 5 5 

تأمين منابع 
مالی برای 

 تحول

5 3 1 3 3 4 4 3 4 2 1 

سازوکارهای 
رابطه

ای
درون  

 بنگاهی
3 2 2 3 3 2 3 3 3 2 3 

 4 1 5 4 4 2 2 4 4 4 5 برون بنگاهی

 

حکمرانی تحول ديجيتال شناسايی  الگوهای ها ـبندی ـ بر اساس اين دادهسعی خواهد شد که با روش خوشهدر ادامه 

 معرفی گردند.و 
 

 تالیجیتحول د یها در حکمرانبانک یبندخوشه .2.2.4

با  1یمراتبسلسلهبندی از روش خوشه ،های حکمرانی تحول ديجيتالمؤلفهها در بندی رفتار بانكتحليل خوشهبرای 

 ،های اصلیاز مؤلفهيك هر بندی سطح اطمينان از خوشه بررسی برایالبته  روهی استفاده شده است؛متوسط پيوند گ

های اصلی حکمرانی استفاده شده است. در ادامه نتايج تحليل هر کدام از مؤلفه 2ایبندی دومرحلهاز روش خوشه

 :گرددمی تحول ديجيتال تشريح
 تالیجیتحول د یساختار حکمران. 1.2.2.4

دو خوشه در شرايط  اين مؤلفه در حالت انجام شده است، بندیی اعتبار خوشهامرحلهدوروش بر اساس تحليلی که با 

های دهنده خوشه( نشان10نمودار ) رديد.گی اجرا مراتبسلسهبندی خوشه است. در گام بعد، شدهسب ارزيابی منا

 . ها استبه اين خوشهيافته های اختصاص شناسايی شده و اسامی بانك

                                                 
1 Hierarchical clustering 
2 Two‐Step Clustering 
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 یجیتالبندی ساختار حکمرانی تحول د. دندروگرام حاصل از خوشه10نمودار 

 

ها و ساير بانكنخست خوشه در 2بانكبوبيان و 1بانكسيتی های، بانكآمده( 10نمودار دندروگرام )در که  طورهمان

که دو گفت توان ها میمشاهده رفتار اين بانك و گرفتهصورتبندی خوشه به باتوجه اند.در خوشه دوم جانمايی شده

تحول  یبرا یو واحد اختصاص تاليجيارشد تحول د ري)مد اول در سازوکارهای متمرکز خوشةمربوط به بانك 

بازوهای مستقل در کنار بانك  دادناختصاصو همچنين  (یراهبر یهاتهي)استفاده از کم متمرکز، سازوکار نيمه(تاليجيد

ی ديگر با بررسی رفتار اند. از سوتری بهره گرفتهمنسجمهای مشخص و از برنامهگری نوآوری باز ـ واسطه اهدفـ 

های خود که هر کدام بر يك سازوکار تمرکز کرده و برنامهيابيم دارند، درمیکه در خوشه دوم قرار  هايك از بانكهر

ازوکارهای درونِ را بر س تمرکز اصلی ،شرايط به باتوجه 4و ندبانك 3ايبانك آل اند، برای مثالرا حول آن شکل داده

 بيشتر بر استفاده از سازوکارهای بيرون از بانك 6سیبیتیسیو  5جیانیآهای بانك، اما در مقابلاند؛ بانك گذاشته

هايی که در اين اند. ساير بانكبوده و درون خود ساختار کمتری را برای حکمرانی تحول ديجيتال تعبيه کرده متمرکز

متمرکز و ساختارهای مستقل و تری از سازوکارهای متمرکز، نيمهطيف متنوعتناسب، اند، بهفتهگرجای خوشه 

های خوشه های مرتبط با ساختار حکمرانی تحول ديجيتال به بانكين اساس سبكاند. برااختصاصی را تجربه کرده

 اند. ی شدهگذارنام 8های با سبك انتخابگرهای خوشه دوم را بانكو بانك 7طلبهای با سبك فرصتبانك عنوانبهاول 

 تالیجیتحول د اختصاصی یهافرایند  .2.2.2.4

سپس با روش ی استفاده شده است؛ ادومرحلهاز روش  ،بندیبررسی اعتبار خوشه منظوربهنيز رويکرد در اين 

کيفيت  آمدهدستبهاند. بر اساس نتايج های جداگانه جانمايی شدهها در خوشهی رفتار بانكمراتبسلسلهبندی خوشه

                                                 
1 CitiBank 
2 Boubyan Bank 
3 Allya 
4 NedBank 
5 ING 
6 CTBC 
7 Opportunist banks 
8 Selector Banks 
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و همکاران( خسروپور) رانیا یتجار یهاباز در بانک یبانکدار یبرا تالیجیتحول د یچارچوب حکمران     
   

های فرايندها بر اساس بانك اسب ارزيابی شده است. در گام بعد،در حد منخوشه بندی در وضعيت دو خوشه

 است. شدهدادهنشان( 11) دندروگرام بندی مشاهدات در نمودارخوشهاند که به دو خوشه اصلی تقسيم شدهاختصاصی 

 
 های اختصاصی تحول دیجیتالفرایندبندی . دندروگرام حاصل از خوشه11نمودار 

 

 

 3سی، ندبانكبیتی، سی2، آليا1ایویبیبی ،بانكسيتیهای مرتبط با خوشه اول شامل ( بانك10طبق نمودار دندوگرام )

 است. 7اس بانكبیو دی 6، آلفابانك5بانكدیجی، تیانبانك، آیبوبيان و خوشه دوم شاملبوده  4برادسکوو بانك

ها در خوشه اول، که سبك بانك توان نتيجه گرفتاند، میخوشه جانمايی شده هايی که در اين دوبررسی رفتار بانكبا 

ی و تأمين مالی نيآفرارزشهای هايی است که راهبردِ متعادلی را بين نگرش بانك نسبت به فناوری، سبكشامل بانك

 8معتدل هايی با سبكبا نام بانك نخست ها در خوشهسبك بانك ين اساساند. برايجيتال خود اتخاذ کردهبرای تحول د

ند که راهبردهای تحول ديجيتال خود را برای پيشرو بودن اهايیطه مقابل، خوشه دوم بانكاست. در نق گذاری شدهنام

های در حوزه سبك هاديگر اين بانك زی هستند، از سویدستيابی به مزيت پيشتاخواهان انتخاب کرده و  ،در صنعت

های غالب صنعت به تغيير پارادايم ،های ديجيتالیاز فناوری ها و بهبود محصولاتفراينددر ی در کنار تحول نيآفرارزش

ها در اين سبك بانك رونيازاهستند.  به دنبال فرصت خود وکارکسبهای تغيير مدلو برای  نيز توجه داشته بانکداری

 .استگذاری شدهنام 9يا پيشتاز شکنهايی با سبك خطبانك عنوانبه ،خوشه

                                                 
1 BBVA 
2 AllayBank 
3 NedBank 
4 Banco Bradesco 
5 TD Bank 
6 Alfa Bank 
7 DBS Bank 
8 Moderate banks 
9 Vanguard Banks  
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 تالیجیتحول دی در ارابطه یسازوکارها  .3.2.2.4

ای در شرايط خوب ارزيابی بندی در حالت سه خوشهی اعتبار خوشهادومرحلهروش  بر اساس تحليل انجام شده توسط

اند، اين ای به سه خوشه اصلی تقسيم شدهسازوکارهای رابطهها بر اساس رفتارشان در است. در گام بعدی بانك شده

 است. شدهدادهنشان( 12) دندروگرام بندی در نمودارخوشه

 
 ایبندی سازوکارهای رابطه. دندروگرام حاصل از خوشه12نمودار 

 

شامل نخست اند. خوشه ها بر اساس رفتارشان به سه خوشه اصلی تقسيم شده( بانك12طبق نمودار دندروگرام )

بانك، آليا، بانکوبرادسکو، ای، بوبيانویبیبی هایاست؛ خوشه دوم شامل بانك دی بانكبانك و تیتیسی هایبانك

است. بر اساس رفتار  سی و ندبانكبیتیآلفا بانك، سی یهابانكاست؛ خوشه سوم شامل اس بیجی و دیانآی

برداری از شان متمرکز بر بهرههايی هستند که عمده سازوکارهای هماهنگی و همکاریهای خوشه اول، بانكبانك

ها در توجه به ها است، علاوه بر اين بانكها و استارتاپتكهای بزرگ فناور، فينی کليدی شامل شرکتشرکا

های بررسی شده فقط است در بين بانك ذکرانيشا. ندارهای درونی خود از وضعيت نسبتاً خوبی برخوردارسازوک

تعادل  جاديا. دارند های خوشه اول ارتباط مؤثرتری برای خلق محصولات و خدمات در همکاری با مشتريان خودبانك

موفق است.  تاليجيبه تحول د یابيدست ديکل ،نیدرو یهاتيظرفبه موازات  بيرون از بانك یهاتيتمرکز بر ظرف نيب

 یرموفق ضرو تاليجيبه تحول د یابيدستبه جهت ها بانك یبرا رويکرد نگاه به بيرون و نگاه به درون دو نيتعادل ب

 اند.گذاری شدهنام 2گراهايی با سبك رابطهبانك ،های اين خوشهين اساس بانك(. برا2018، 1مولراست )

در توجه به سازوکارهای  اند اماتمرکز بر سازوکارهای بيرونی هايی است که به دنبال ايجادمرتبط با بانكخوشه دوم 

ی شرکابرداری از سازوکارهای همکاری با متمرکز بر بهره شانيهابرنامهدهند و عمده درونی تلاش کمتری انجام می

                                                 
1 Müller 
2 Relationship oriented banks 
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ارائه محصولات دهند، به دنبال افزايش ظرفيت قرار می در اولويترا  یهمکار يی که اين نوعهابانكبيرونی است. 

ها و تكنيبا ف ی. همکاراست پذيریرقابتارتقای و  انيمشتر هتجرب ها بهبودهدف آنباشد؛ می ديجيتالی خود

 ديوکار جدکسب یهاتواند توسعه مدلیم استفاده از رويکرد بانکداری باز(شخص ثالث ) یهاکاردهندگان راهارائه

مشارکت  زيباز ن یمقررات بانکدارالبته در برخی از کشورها  ؛مشترک سرعت بخشد ینوآور قيرا از طر یدر بانکدار

 یبا شرکا یهمکار یبندتياولو ن،ي؛ بنابرا(2023، 1ماريوس) کرده است ليضرورت تبد كيرا به  تكنيف -بانك 

شش از اين رو  .سازند خود را به طور مؤثرتر محقق یتاليجيها کمك کند تا اهداف تحول دبه بانك تواندیمبيرونی 

 اند.گذاری شدهنام 2هايی با سبك کاوشگربانك ،اين خوشهمربوط به  بانك

بر  حالنيا با، کنندیمای استفاده از سازوکارهای رابطهکمتر عام  صورتبههايی هستند که خوشه سوم بانك

 یو هماهنگ یها بر همکار. اين بانكی دارندبيشترتمرکز بنگاه  سازوکارهای برونبنگاه نسبت به  سازوکارهای درون

با اين تعريف . اکيد دارندت یاتيعمل يیو کارا انيخدمات مشتر ،یوربهبود بهرهدر جهت  تاليجيتحول د یبرا یداخل

 یهافراينداز جمله  ،یبانک اتيعمل سطوحدر تمام  تاليجيد یهایشامل ادغام فناور یدر بانکدار تاليجيتحول دکه 

 انيتعامل با مشتر یبرا تاليجيد یهااستفاده از کانال انها به معنای ، تحول ديجيتالاست یو تعاملات با مشتر یداخل

 شيو افزا تاليجيد یهایاستفاده مؤثر از فناوردر جهت ها بانك یبرا یداخل یو هماهنگ یهمکار ني؛ بنابراستين

خود با سبك  هایبانك»های مربوط اين خوشه، ، بانكاولويت نگاه به درون بهباتوجه مهم است.شان عملکرد

 اند.شده گذارینام 3«توانمندساز

 
 های پژوهشگر(یافته) ها.  الگوهای رفتاری به تفکیک بانک13نمودار 

 

نشان نيز ( 14جدول )های ترکيبی حکمرانی تحول ديجيتال ترسيم شده است. با هدف درک بهتر راهبرد( 13نمودار )

                                                 
1 Marous 
2 Explorer banks 
3 Self-empowering banks 
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چ بانکی راهبرد از طرف هي 5تحليل اين است، بر اساس مذکورهای های ترکيبی توسط بانكراهبردکاربرد دهنده 

راهبرد  4های ديگر، ت. در بين راهبردهای منتخب تحول ديجيتال اسعدم کاربرد آن در بانك انتخاب نشده وحاکی از

راهبرد در بين  3اما  ها به آن سبك يا الگو است،بانك دهنده اقبال کمتربرگزيده شده و نشان نيز فقط توسط يك بانك

کاوشگر( بيشترين تعداد استفاده را  -شکن خط -گرها بيشترين استفاده را داشته است؛ راهبرد ترکيبی )انتخابراهبرد

 خود اختصاص داده است. به 

 ( های پژوهشگریافته) های ترکیبی ابعاد حکمرانی تحول دیجیتال. راهبرد14جدول 

 تعداد هابانک های ترکیبیراهبرد
 Boubyan Bank 1 گرارابطه -ن شکخط -ب طلفرصت
 0 - کاوشگر -ن شکخط -ب طلفرصت
 0 - خود توانمندساز -ن شکخط -ب طلفرصت
 Citi Bank 1 گرارابطه -ل معتد - بطلفرصت
 0 - کاوشگر -معتدل  -ب طلفرصت
 0 - خود توانمندساز -معتدل  -ب طلفرصت
 0 - گرارابطه -ن شکخط -ر انتخابگ

 - Banco Bradesco – Allya Bank کاوشگر -ن شکخط -ر انتخابگ
BBVA 3 

 CTBC Bank- NedBank 2 خود توانمندساز -شکن خط -ر انتخابگ
 ING 1 گرارابطه -معتدل  -ر انتخابگ
 DBS Bank-TD Bank 2 کاوشگر -معتدل  -ر انتخابگ
 AlfaBank 1 خود توانمندساز -معتدل  -ر انتخابگ

 
 باز یدر بانکدار تالیجیتحول د یحکمران یراهبرد پابرجا برا ییشناسا. 3.4

در فضای تصميم )يعنی  هاهای ترکيبی آنو راهبرد گانه 7ميزان تناسب الگوهای  به منظور بررسی در اين مرحله

ی تکميل پرسشنامه 38آوری با توجه به جمعاز ابزار پرسشنامه استفاده شده است.  (بانکداری باز سناريوهای چهارگانه

شناختی اين خبرگان معيتدرصد( اطلاعات ج 40دهی و نرخ پاسخ 174های توزيع شده )تعداد کل پرسشنامه شده

 ارائه شده است. (16و  15نمودار ) مطابق

  
 کنندگان . جایگاه شغلی خبرگان مشارکت16نمودار  کننده . سابقه خدمتی خبرگان مشارکت15نمودار 

 

سال5زیر 

11%

تا 5بین 

سال 15

47%

تا 15بین 

سال20

21%

20بیش از 

سال

21%

9

6
4

8 9

2

مدیرعامل یا 

عضو هیات 

مدیره

معاون یا مدیر 

امور

مدیرکل رئیس اداره یا 

گروه

کارشناس مشاور
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و همکاران( خسروپور) رانیا یتجار یهاباز در بانک یبانکدار یبرا تالیجیتحول د یچارچوب حکمران     
   

با توجه به اينکه  ؛آلفای کرونباخ استفاده شده است بنامه( از ضري)روايی پرسش اعتماد تبررسی سنجش قابليبرای 

 (.17بوده سطح روايی آن مورد تأييد قرار گرفته است)جدول  0.875ظريب آلفای کرونباخ برای اين پرسشنامه برابر با 

 برای پرسشنامه مذکور ،داوریتوسط خبرگان و همچنين دوری از پيشها پرسشدامه به منظور بررسی درک تفاوت در ا

( قابل مشاهده است، با توجه به سطح معناداری 18يج اين آزمون در جدول )اجرا شده است. نتا آزمون فريدمن

های مرتبط با الگوهای حکمرانی بندی مؤلفه( که رتبه85.83دست آمده )ه ( و مقدار مجذور کای دو بP<­./05آزمون)

 ست. ا تحول ديجيتال از نظر نخبگان پژوهش حاضر بامعنا

 . محاسبه ضریب آلفای کرونباخ17جدول 

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

N of Items 

.875 28  

 . نتایج آزمون فریدمن18جدول 
Test Statisticsa 

N 38 
Chi-Square 85.883 
df 27 
Asymp. Sig. .000 
a. Friedman Test  

 

جهت انتخاب راهبرد  ،بانکداری باز در کشور گيریبه شرايط عدم قطعيت در فضای تصميم باتوجه لازم به ذکر است

 در تبديل و تجميع نظرات خبرگان. نتايج ای استفاده شده استگيری فازی و طيف ذوزنقهپابرجا، از روش تصميم

 است. گرديده ( ارائه 19صورت جدول )به به تفکيك سناريوهای بانکداری باز ماتريس فضای تصميم

 

 در سناریوهای چهارگانه. ماتریس فضای تصمیم 19 جدول

های حکمرانی تحول دیجیتالراهبرد    سناریو چهارم سناریو سوم سناریو دوم سناریو اول 

 6.444711 5.820706 5.605709 5.22006 گرارابطه -شکن خط -طلب فرصت 1

 6.697602 5.990682 5.480589 4.674462 کاوشگر -شکن خط -طلب فرصت 2

 6.333492 5.753663 5.679672 5.160501 خود توانمندساز - شکنخط -طلب فرصت 3

 5.70137 5.28411 5.743054 5.574167 گرارابطه -معتدل  -طلب فرصت 4

 5.91813 5.434303 5.614724 4.989191 کاوشگر -معتدل  -طلب فرصت 5

 5.603013 5.224486 5.819211 5.51067 خود توانمندساز -معتدل  -طلب فرصت 6

 6.124342 5.726293 5.554585 5.317853 گرارابطه -شکن خط -انتخابگر  7

 6.360885 5.89291 5.430799 4.761913 کاوشگر -شکن خط -انتخابگر  8

 6.01867 5.660374 6.637383 5.257429 خود توانمندساز -شکن خط -انتخابگر  9

 5.428256 5.199922 5.690219 5.679672 گرارابطه -معتدل  -انتخابگر  10

 5.631459 5.347189 5.56327 5.083513 کاوشگر -معتدل  -انتخابگر  11

 5.334626 5.141267 5.765068 5.615244 خود توانمندساز -معتدل  -انتخابگر  12

 

بانکداری باز  چهارگانههای با شرايط سناريومتناسب  منظور شناسايی راهبردبه( معيارهای پابرجايی 20در جدول )

 محاسبه و نشان داده شده است. 
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 . تجمیع معیارهای تضمین پابرجایی20جدول 

 های برترراهبرد معیارها

 کاوشگر -شکن خط -طلب فرصت بهترین بیشینه

 گرارابطه -شکن خط -انتخابگر  کمینه مطلوبیت -بیش 

 گرارابطه -شکن خط -طلب فرصت مجموع مطلوبیت نسبی

 کاوشگر -معتدل  -انتخابگر  مجموع تأسف نسبی

 خود توانمندساز -شکن خط -انتخابگر  بیشینه تأسف نسبی -کم 

 خود توانمندساز -شکن خط -انتخابگر  (SPRتأسف نسبی رضایتمندی )

 

. شده استهای برتر بر اساس ميانگين، انحراف معيار و ضريب تغييرات بررسی ( راهبرد21در همين راستا در جدول )

در  یول است ترنيپائ هاراهبردديگر کاوشگر( از ـ معتدل ـ )انتخابگر  راهبرد یبرا اريو انحراف مع راتييتغ بيضر

 نيتربزرگ گر،يد ی. از سور داردقرااندکی فاصله در خودتوانمندساز( ـ  خط شکنـ دوم راهبرد )انتخابگر  گاهيجا

موارد فوق و با توجه به  رسدیابطه گرا( بوده است. به نظر مـ ر خط شکنـ  راهبرد )فرصت طلب یبرا نيانگيم

 )انتخابگرها راهبرد برای بانك بخشتيمصونهمچنين ارضاء کف مطلوبيت در تمامی سناريوها، عدم الزام به اقدامات 

 به عنوان راهبرد منتخب شناسايی شده است. خودتوانمندساز( ـخط شکن  ـ

 های برترمیانگین، انحراف معیار و ضریب تغییرات برای راهبرد تعداد تکرار، . مقادیر21جدول 

 ضريب تغييرات انحراف معيار ميانگين راهبرد حکمرانی تحول ديجيتال

 0.088735 0.51225 *5.772797 گرارابطه -شکن خط -طلب فرصت

 0.149238 0.852273 5.710834 کاوشگر -شکن خط -طلب فرصت

 0.055148 0.311087 5.640939 خود توانمندساز -شکن خط -انتخابگر 

 *0.045686 *0.246996 5.406358 کاوشگر  -معتدل  -انتخابگر 

 تر* مقادیر مطلوب

 گیریجهیبحث و نت. 5

های تجاری بانك کهاست پيشنهاد شده  ،در شرايط عدم قطعيت بانکداری باز ،قبل مراحل  بر اساس نتايج حاصل از

( چارچوب حکمرانی 22خود توانمندساز( را اتخاذ نمايند. در شکل )ـ شکن خطـ  )انتخابگرپابرجای راهبرد  ايران

بيانگر ها ای نشان داده شده است. خط چينو سازوکارهای رابطه فرايندساختار،  ول ديجيتال با توجه به سه مؤلفهتح

ها بانك ،انتخابگر در سبك برای ساختار حکمرانی . بدين صورت کهمدنظر است انتخابی يا اولويت کمتر مؤلفهشرايط 

 بكس ای مؤلفهاستفاده نمايند يا بری پيشنهادی از يك يا ترکيبی از اين ساختارهاکه ند مختار خود بر اساس شرايط

توسعه  کمتری نسبت به فناوری از اولويت واسطههای بانکداری با بهبود و ارتقاء سرويس ،هاارزش آفرينی برای بانك

 يا تغيير در مدل کسب و کار بانك برخوردار است. محصولات کاملاً ديجيتال 
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 های تجاری ایرانحکمرانی تحول دیجیتال برای بانک. چارچوب 22شکل 

 

های ها يا حالتبايد بين مدل طشانيبر اساس شراها خود توانمندساز( بانك -شکن خط -)انتخابگر  پابرجای در راهبرد

 انتخاب منظورانتخاب نمايند. بهيکی را و يا ساختار موازی  متمرکزمهيحالت متمرکز، ناز ميان ساختار حکمرانی خود 

 اند از:ها توجه نمايند، برخی از موارد عبارتاز اين مدليك هر  هایچالشها و بايد به موارد مزيتها بانك مناسب،

هوشمند نيست  تالشانيجيهای دفرايندو رشد نموده که کمتر  یهايمدل حکمرانی غيرمتمرکز: اين مدل برای بانك -

 هوده خواهدکننده هم نيستند موجب افزايش رقابت بيحدهای بانکی تقويتشود، اين مدل در شرايطی که واتوصيه نمی

 بودن تجربه کاربری مشترینامناسبو  یکار، ناکارآمدی، هدررفت منابع، پراکندهکردنیکپ هايی مانندو با چالشيود 

. در مقابل اين همراه خواهد بود ـ های بانکی باشدای با سرويسبندی مشتريان بر مبنای منطقهزمانی که گروه ـ بويژه

هايی و مزيت استهای چالشگر مناسب ها و بانكمدل برای اخلالگران فناوری در صنعت بانکداری مانند نئوبانك

پذيری و آمادگی بالا در راستای تعبيه رهبری انفرادی در واحدها باهدف جذب منابع بيشتر، انعطاف مانند ايجاد نقش

راهبرد حکمرانی 
تحول دیجیتال 

پابرجا در 
های تجاری بانک

ایران

ساختار 

» حکمرانی 

 «انتخابگر 

فرآیند توسعه و 
سازی ا. ت. پیاده

 د
«خط شکن»

ایسازوکار رابطه  
 «خودتوانمندساز»

 متمرکز

 غیرمتمرکز

 مستقل

 مدیر ارشد

 واحد سازمانی

 کمیته راهبری

 کمیته نوآوری

ز نوآوری / مرک

 شتابدهنده

 آزمایشگاه ف / ن

 شرکت زایشی

 صندوق خطرپذیر
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ی درون 
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 بین واحدی

های بین تیم
 ایوظیفه

سازی محلهم
 واحدهای...

نگرش 
 پیشرو

سبک ارزش 
 آفرینی

محصولات 
 کاملاً دیجیتال

تغییر مدل 
 کسب و کار

بهبود و ارتقاء 
سرویس با 

 فناوری

تأمین مالی 
 برای تحول

گذاری سرمایه
 مرکزی

گذاری سرمایه
پشتیبانی از  محلی و مستقل

 شرکاء
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 (.2016، 1ديجيتالسنتريك) دنمايايجاد می های مرسوم بانكزی با فعاليتی مواوکارخطوط کسب

 يیهامزيتاز بوده و  ترتر بهسابقه و سنتی های بابانكکه اين مدل برای  گفتتوان رانی متمرکز: تقريباً میمدل حکم -

اما برخوردار است های بانکی پذيری بيشتر سرويسهای تحولی، سازگاری و اتصالفرايندمديريت يکپارچه همچون 

ها و خلاقيت و احتمال بروز ايدهساخته تغييرات را با کندی مواجه  ،که اين مدل به دليل عدم پويايی بايد متذکر شد

 مناسب است که بانك به دنبال عبور ازی شد که اين مدل بيشتر برای موارد دهد. در پايان بايد متذکررا کاهش می

  (.2020، 2)اوبوگسر آهسته و واکنشی را در دستور کار قرار داده است ةو توسعبوده تنگناها 

برای  ،بوم فناوری بازيگران زيست در تعامل با به ماهيت واسط نوآوری باز توجه مدل ساختار ترکيبی: اين مدل با -

مسئول  یسازمان يك واحد نياز است تا برای بانك مهم بوده و یمدت و راهبرد زمانی مناسب است که اهداف بلند

بيشتر بوده و اجرای  بانك و آن ساختار موازیبين اجزای  هماهنگی و همکاری سازوکاردر اين  باشد.پيگيری امور 

، 3)پترلهتصور خواهد بوددريافت سفارش از سطوح بالای مديريتی بانك قابلحمايت بيشتر و ها با احتمال پروژه

2020) . 

نگرش خود را نسبت به  الشان يجيهای تحول دراهبرد یريکارگهای توسعه و بهفرايندبا  ها دررابطهبانك ،از ديگر سو

خود را با  ینيآفرهدف پيشرو بودن در بازار صنعت بانکداری تنظيم کرده، سبك ارزش فناوری باگيری از بهره

نمايند و در میسو هموکار نوين های کسبمدل یريکارگتوسعه محصولات کاملاً ديجيتال و سپس به هایاولويت

گذاری مستقل و محلی )در واحدها گذاری متمرکز )در سازمان مرکزی(، سرمايهبخش تأمين مالی برای سه شيوه سرمايه

های يعنی شرکتـ خود  یی مشترک با شرکاگذاريا نهادهای موازی( و پشتيبانی زيرساختی و همکاری در سرمايه

 به اين توجه ريزی داشته باشند. انتخاب اين الگو بابرنامه ـ های نوين مالیهای فناوریدهنده فناوری و استارتاپارائه

سازی سازی و ايمنو همچنين يکپارچه هاها و مدلفرايندها، انی سيستمروزرسکه محور اصلی تحول ديجيتال به

هايی مانند جذب و حفظ مشتری، ايجاد مزيت رقابتی و افزايش ها مزيتبرای بانك ،های ارائه سرويس استکانال

د از انکه عبارتدارد اه به همرسهم بازار را به همراه دارد، اما بايد به اين نکته توجه نمود که اين انتخاب مخاطراتی را 

و نياز به نوآوری مداوم. بر همين اساس در اين  پذيری پائيندر بازار، کنترل ، عدم ثباتبالای اوليه هيه سرمانياز ب

 وکارکسب در ورود به بازار و اجرای بهترگذاری مؤثرتر تر خواهند بود که توانايی سرمايههايی موفقانتخاب بانك

برای پيشتازی در بازار  یترهای دردسترسبا اين انتخاب راهبرد ها دررابطهداشته باشند بر همين اساس بيشتر بانك

؛ 2023، 7؛ کليمنکو2023، 6عربيا؛ سيستمز2023، 5؛ صالح و يوسف2023، 4)بابر و همکارانکنندانتخاب می

                                                 
1 Centric-digital 
2 Obwegeser and et al 
3 Petterle 
4 Babbar et al 
5 Saleh and Yusif 
6 Systems-Arabia 
7 Klimenko 
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  (.2018، 4و وينای 2023، 3تی و همکاران؛ بی2020، 2؛ تارور و دروری2023، 1اوينگتون

درون  یبه سازوکارها ژهيساز )نگاه و خود توانمند ، الگویِایوکارهای رابطه سازباره بايد درراستا بانك اين در 

واحدهای  و ارتباط بهينهتجميع  و 5ایهای بين وظيفهتيم یريکارگ( مانند همکاری بين واحدهای سازمانی، بهیبنگاه

کنند توسعه و هايی که اين الگو را انتخاب میوکار و واحدهای فناوری را در اولويت قرار دهند. بانكتوسعه کسب

ولی اين بدين معنا نيست   ،بيشتری دارداهميت  ینسبت به روابط برون سازمان هاآن برای یسازمانتحکيم روابط درون

 که. هدف اصلی در اين الگو اين است رها کنندنوآوری را به طور کامل ومبستيزان که روابط و همکاری با بازيگر

وری، اساس بانك بايد بر بهبود بهرهاين افزايش يابد بر ی ريچشمگ به شکلهای داخلی بانك و تعامل با مشتريانفرايند

؛ 2023اريوس، ؛ م2018)مولر، تمرکز نمايدافزايش کارايی عملياتی و همچنين بهبود تجربه کاربری مشتريان 

  (.2020، 9و منگلا و همکاران 2023، 8؛ هافر2023، 7بیسی؛ ای2023، 6استیانامپی

 ها و پیشنهادات برای مطالعات آتیمحدودیت .1.5

 :از اندعبارتهای پژوهش حاضر محدوديت

o اين احتمال وجود  است،های برتر دنيا شتری از بانكاينکه جامعيت پژوهش نيازمند بررسی شمار بي به باتوجه

داد بيشتری از تعبررسی در مقايسه با  تايی11 منحصر به اين نمونه ینتايج بررسی و شناسايی الگوها کهدارد

های آتی سازوکاری برای بررسی شمار بيشتری گردد برای پژوهشپيشنهاد می رونيازاها متفاوت باشد. بانك

 ها در دستور کار قرار گيرد. از بانك

o  اسناد راهبردی، تيساوب)راکندگی منابع دسته دوم های مختلف و پزبانی به منابع دسترس دوديت بعدیمح ،

هت جاست که های اجتماعی مانند لينکدين و غيره( عتبر، شبکهمها در نشريات های مديران بانكمصاحبه

زمان زيادی صرف در اين راه  رار می گيرند.مورد استفتده ق ها در حکمرانی تحول ديجيتالبررسی رفتار بانك

ها از اين بانكهريك رگان شده است. البته اگر امکان دسترسی به خبمنابع مذکور  ليوتحلهيتجزآوری و جمع

 به باتوجهوردی چندگانه مفيدتر خواهد بود. ها برای مطالعه مآوری دادهممکن باشد، سرعت و دقت جمع

با استفاده از روش  ،يتالدر بخش الگوهای حکمرانی تحول ديج هشود نتايج حاصليت پيشنهاد میاين محدود

 استفاده گردد.  وردمطالعههای ممطالعات ميدانی و استفاده از نظرات خبرگان بانك

o  گوها و ؛ الاندقرار نگرفتهارزيابی های ايرانی مورد بانك بررسی شده،های بانك فهرست به اينکه در باتوجه

است، ممکن است اين  نگرديده  شناسايی و تحليلدر کشور  از منظر بانکداریاشاره شده های استراتژی

                                                 
1 Ovington 
2 Tarver and Drury 
3 Beattie et al 
4 Vinnai 
5 Multi Functional Teams  
6 Pymnts 
7 ECB (European Central Bank) 
8 Haffer 
9 Mangla et al 
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سطح با شرايط بانکداری کشور )اند در سطح دنيا شناسايی و معرفی شده های برترالگوها که در تطبيق با بانك

شود بخش الگوهای حکمرانی تحول ديجيتال پيشنهاد می رونيد. ازانهايی داشته باشبلوغ بانکداری( تفاوت

 در تطابق با نوع و شرايط بانکداری کشور مورد بررسی و مداقه قرار گيرد.

 
 منابع

کسب و  تيريها. مطالعات مدسازمان تاليجيبلوغ د یابيارز یبرا ی(. ارائه چارچوب1401. )هدیم ،یزنجانیو شام حسنهم ،یاسد

 /2021.56164.1837ims./10.22054https://doi.org. 184-135 ،(42)11 ،کار هوشمند

مطالعات  ، (. الگوی کنترل راهبردی برای استقرار بانکداری ديجيتال در نظام بانکی ايران1401. )اطمهو انيسی، ف اظمکيدچاوشی، س

 /2022.509368sms./10.22054https://doi.org. 19-1(، 50)13، مديريت راهبردی

پژوهش در  یها و روندهاحوزه تال؛يجي(. مدل بلوغ د1400) .سحر ،یلياسماع و مهرداد فرد،يیرضا اکبر؛یعل ،یهرند یحداد

  .72-43(، 2) 2 مهر البرز، یفصلنامه موسسه آموزش عال ،رانيا
10.22034/dtj.2022.340076.1061https://doi.org/ 

تال به عنوان (. ارائه مدل شايستگی مدير ارشد ديجي1398پور، آرين. )زنجانی، مهدی و قلینسب، سيد مهدی؛ شامیحسينی

 .860-835(، 3)36نامه پردازش و مديريت اطلاعات، حکمران تحول ديجيتال. پژوهش
 36.3.835jipm./10.52547https://doi.org/  

، )رساله دکتری، دانشگاه تاليجيد یرزشو یدر کسب و کارها تاليجيبلوغ تحول د یمدل مفهوم یطراح (.1402حيدری، آرمان. )

 کردستان(.

نامه کارشناسی ارشد، پيام ی، )پايانکسب و کار در نظام بانکدار یهابر مؤلفه یتاليجيتحول د ريتاث یبررس(. 1399سخايی، الهام. )

 نور استان البرز(. 

نامه کارشناسی ی، )پاياندر صنعت بانکدار تاليجيعوامل مؤثر بر رفتار کارکنان در عصر تحول د یبررس(. 1400سيفی، مجيد. )

 ارشد، دانشگاه پيام نور استان تهران(. 

گيری (. مدل مفهومی شکل1402ايوب. ) ،محمديان و سيد حميد ،خدادادحسينی ؛اسدالله ،کرد نائيج ؛شکوه سادات ،عليزاده مقدم

. 115-82(، 4) 16، می پژوهشی توسعه کارآفرينیفصلنامه عل ،های خرده فروشی پوشاکراهبرد تحول ديجيتال در سازمان

10.22059/jed.2023.366608.654278https://doi.org/ 
   /78801https://peivast.com/p .وستيماهنامه پ ی،در بانکدار تاليجيتحول د یها(. چالش1399) نيحس ،یوريغ

، تاليجيد یحکمران یدر راستا يیقضا تاليجيتحول د ی(. ارائه چارچوب مفهوم1400. )ديسع ی،روحان و نرگس ی،فرزانه کندر

  /620.2021.317608.2891jipa./10.22059https://doi.org-593(، 3) 13ی دولت تيريمد

 ، )رساله دکتری، دانشگاه تهران(. در سازمان تاليجيراهبرد تحول د یدهچارچوب شکل نييو تب یراح(. ط1402نبيی، فراز. )

تحول  یرهبر یچارچوب مفهوم ی(. طراح1398) .بابك ن،يو عابد یمهد ،یزنجان یشام ؛یمحمد عل ،ینيحسمژگان؛ شاه ،ینور

 .211-242(، 23) 2 ی،آموزش یهادر نظام یزيرو برنامه تيريفصلنامه مد ی،رانيا یهادر سازمان تاليجيد

10.29252/mpes.12.2.211https://doi.org/ 

 یهادر بانك یتاليجي(. ارائه مدل تحول د1402اشرف. ) ی،شاه منصورو  قنبر ،عباس پور اسفدن ،رضايعل ،درخشان ؛عادلی، ستانين

(،  46) 12، و کلان یراهبرد یهااستيس ،برنامه ششم توسعه یکل یهااستيس یکشور در راستا یتخصص
https://doi.org/10.30507/jmsp.2024.435854.2684 

Archive of SID.ir

Archive of SID.ir

https://doi.org/10.22054/ims.2021.56164.1837
https://doi.org/10.22054/sms.2022.509368
https://doi.org/10.22034/dtj.2022.340076.1061
https://doi.org/10.52547/jipm.36.3.835
https://doi.org/10.22059/jed.2023.366608.654278
https://peivast.com/p/78801
https://doi.org/10.22059/jipa.2021.317608.2891
https://doi.org/10.29252/mpes.12.2.211


 
 

 
   

 

 

 

  h
ttp

s://jed
.u

t.ac.ir/ 

51 

و همکاران( خسروپور) رانیا یتجار یهاباز در بانک یبانکدار یبرا تالیجیتحول د یچارچوب حکمران     
   

 
Abukhait, R. M., Bani-Melhem, S., & Zeffane, R. (2019). Empowerment, knowledge sharing and 

innovative behaviours: Exploring gender differences, International Journal of Innovation 

Management, 23(1), 1950006. DOI: 10.1142/S1363919619500063 

Al Sahaf, M., & Al Tahoo, L. (2021). Examining the key success factors for startups in the kingdom of 

Bahrain, International Journal of Business Ethics and Governance, 4(2), 9–49. DOI: 

10.51325/ijbeg.v4i2.65   

Aldianto, L., Anggadwita, G., Permatasari, A., Mirzanti, I. R., & Williamson, I. O. (2021). Toward a 

business resilience framework for startups. Sustainability, 13(6), 3132.  DOI:10.3390/su13063132 

Alizadeh Moghadam, Shokoh Sadat; Kurd Naij, Asadullah; Khodadad Hosseini, Seyyed Hamid and 

Mohammadian, Ayub. (1402). Conceptual model of digital transformation strategy formation in 

clothing retail organizations. Quarterly scientific research. journal of entrepreneurship development. 

DOI: 10.22059/jed.2023.365581.654269. [In persian]. 

Arsanjani, A., Gholipour Soleimani, A., Delafrooz, N., & Taleghani, M. (2019). Challenges of the Iranian 

E-Banking Business Model in Digital Transformation. Journal of Money and Economy, 14(3), 389-

419. DOI:10.29252/jme.14.3.389 

Asadi, Mohsena and Shamizanjani, Mehdi. (1401). Providing a framework for evaluating the digital 

maturity of organizations. Smart business management studies. 11(42) DOI:  

10.22054/IMS.2023.15486. [In persian]. 

Ashwell. M. L. (2017). The digital transformation of intelligence analysis, J. Financ. Crime, vol. 24, no. 

3, pp. 393–411, 2017. DOI: 10.1108/JFC-03-2017-0020  

Asif, C., Olanrewaju, T., Sayama, H., & Vijayasrinivasan, A. (2021, July 11). Financial services 

unchained: The ongoing rise of open financial data. McKinsey & Company.  

https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/financial-services-unchained-the-

ongoing-rise-of-open-financial-data 

Babbar, A., Janardhanan, R., Paternoster, R., & Soller, H. (2023, April 11). Why most digital banking 

transformations fail—and how to flip the odds. McKinsey & Company.  
 https://www.mckinsey.com/capabilities/mckinsey-digital/our-insights/tech-forward/why-most-digital-

banking-transformations-fail-and-how-to-flip-the-odds 

Badham, M., and Luoma-aho, V. (2023). Introduction to the handbook on digital corporate 

communication. In Handbook on digital corporate communication (pp. 1-16). Edward Elgar 

Publishing. DOI: 10.4337/9781802201963.00009 

Bala, M. (2017). Digital Transformation: Review of Concept, Digital Framework, and Challenges. In V. 

P. Gupta & D. Bansal (Eds.), Theoretical and Empirical Development in Management and IT (1st 

ed., pp. 133-152). Swaranjali Publication. https://ssrn.com/abstract=3555282 

Beattie, A., Rasure, E., & Reeves, M. (2023, January 30). Understanding first mover advantage. 

 Investopedia. https://www.investopedia.com/articles/investing/111016/understanding-first-mover-

advantage.asp 

Berman, S., & Marshall, A. (2014). The next digital transformation: From an individual-centered to an 

everyone-to-everyone economy. Strategic Leadership, 42(5), 9–17. DOI: 10.1108/SL-07-2014-0048 

Bharadwaj, A., El Sawy, O. A., Pavlou, P. A., & Venkatraman, N. (2013). Digital business strategy:  

Toward a next generation of insights. MIS Quarterly, 37(2), 471–482. DOI: 10.25300/MISQ/2013/37:2.3 

Cao, R., & Iansiti, M. (2022). Digital transformation, data architecture, and legacy systems. Journal of 

Digital Economy, 1(1), 1-19. DOI:10.1016/j.jdec.2022.07.001 

Capgemini. (2017). World retail banking report. https://www.capgemini.com/consulting-fr/wp-

content/uploads/sites/31/2017/06/world-retail-banking-report_2017_final_web.pdf 

Catarino, J. R. (2018). Governance of digital transformation in the public sector (Master's thesis, Instituto 

Superior Técnico).  

https://fenix.tecnico.ulisboa.pt/downloadFile/1126295043836391/78877-JoaoCatarino-

ExtendedAbstract.pdf 

Archive of SID.ir

Archive of SID.ir

https://doi.org/10.1142/S1363919619500063
https://doi.org/10.51325/ijbeg.v4i2.65
https://doi.org/10.51325/ijbeg.v4i2.65
https://doi.org/10.3390/su13063132
https://doi.org/10.29252/jme.14.3.389
https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/financial-services-unchained-the-ongoing-rise-of-open-financial-data
https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/financial-services-unchained-the-ongoing-rise-of-open-financial-data
https://www.mckinsey.com/capabilities/mckinsey-digital/our-insights/tech-forward/why-most-digital-banking-transformations-fail-and-how-to-flip-the-odds
https://www.mckinsey.com/capabilities/mckinsey-digital/our-insights/tech-forward/why-most-digital-banking-transformations-fail-and-how-to-flip-the-odds
https://ssrn.com/abstract=3555282
https://www.investopedia.com/articles/investing/111016/understanding-first-mover-advantage.asp
https://www.investopedia.com/articles/investing/111016/understanding-first-mover-advantage.asp
https://doi.org/10.1108/SL-07-2014-0048
https://doi.org/10.25300/MISQ/2013/37:2.3
https://doi.org/10.1016/j.jdec.2022.07.001
https://www.capgemini.com/consulting-fr/wp-content/uploads/sites/31/2017/06/world-retail-banking-report_2017_final_web.pdf
https://www.capgemini.com/consulting-fr/wp-content/uploads/sites/31/2017/06/world-retail-banking-report_2017_final_web.pdf
https://fenix.tecnico.ulisboa.pt/downloadFile/1126295043836391/78877-JoaoCatarino-ExtendedAbstract.pdf
https://fenix.tecnico.ulisboa.pt/downloadFile/1126295043836391/78877-JoaoCatarino-ExtendedAbstract.pdf


 
 
 
 

 

 

 

52 

           h
ttp

s://jed
.u

t.ac.ir/ 

 1403 ،2ره ، شما17دوره ،کارآفرینیتوسعه 

 

Centric Digital. (2016, September 15). Understanding digital organization models for commercial and 

regional banks. https://www.centricdigital.com/blog/understanding-digital-organization-models-

for-commercial-and-regional-banks 

Chanias, S. (2017). Mastering digital transformation: The path of a financial services provider towards a 

digital transformation strategy. In Proceedings of the 25th European Conference on Information 

Systems (ECIS) (pp. -). Guimarães, Portugal. https://aisel.aisnet.org/ecis2017_rp/2 

Chatterjee, D., Grewal, R., & Sambamurthy, V. (2002). Shaping up for e-commerce: Institutional enablers 

of the organizational assimilation of web technologies. MIS Quarterly, 26(2), 65–90.  

DOI:10.2307/4132321 

Chavoshi, S. K., & Anisi, F. (2022). Strategic control model for the establishment of digital banking in 

Iran's banking system. Strategic Management Studies, (50), 1-19. [In Persian]. 

De Haes, S., & Van Grembergen, W. (2009). An exploratory study into IT governance implementations 

and its impact on business/IT alignment. Information Systems Management, 26(2), 123-137. 

DOI:10.1080/10580530902873165 

Dery, K., Sebastian, I. M., & van der Meulen, N. (2017). The digital workplace is key to digital 

innovation. MIS Quarterly Executive, 16(2), 135–152. DOI:10.25300/MISQ/2017/16.2.3 

European Central Bank. (2023, February 15). Banks’ digital transformation: Where do we 

stand? https://www.bankingsupervision.europa.eu/press/publications/newsletter/2023/html/ssm.nl2

30215_2.en.html 

Farzaneh Kandari, N., & Rouhani, S. (2021). Presenting the conceptual framework of judicial digital 

transformation in line with digital governance. Governmental Management. [In Persian]. 

Ghiori, H. (2019). Challenges of digital transformation in banking. The Monthly Newsletter.   
 https://peivast.com/p/78801 [In Persian]. 

Gilli, K., Nippa, M., & Knappstein, M. (2023). Leadership competencies for digital transformation: An 

exploratory content analysis of job advertisements. German Journal of Human Resource 

Management, 37(1), 50-75. DOI: 10.1177/23970022221087252 

Green, J., & Daniels, S. (2019). Digital governance: Leading and thriving in a world of fast-changing 

technologies (1st ed.). Routledge. DOI:10.4324/9780429022371 

Guerrero-Avendaño, A., Nieto Bernal, W., & Luna Amaya, C. (2023). Governance and corporate 

management system supported by innovation, technology, and digital transformation as a driver of 

change. Sustainability, 15(17), 13150. DOI: 10.3390/su151713150 

Haday, P., & Cassivi, L. (2009). Collaborative e-product development and product innovation in a 

demand-driven network: The moderating role of eCRM. Electronic Markets, 19(2–3), 71–87. 

Haddadi Harandi, A. A., Rezaifard, M., & Ismaili, S. (2021). Digital maturity model: Research areas and 

trends in Iran. Mehr Alborz Institute of Higher Education Quarterly, 2(2), 43-72. [In Persian]. 

Haffar, R. (2023). Digital transformation in banks: Impact and roadmap. New Metrics. 

 https://www.newmetrics.net/insights/digital-transformation-in-banks-impact-and-roadmap/ 

Haffke, I., Kalgovas, B., & Benlian, A. (2017). Options for transforming the IT function using bimodal 

IT. MIS Quarterly Executive, 16(2), 101–120. DOI: 10.1145/3081055.3081067 

Haskamp, T., Dremel, C., Marx, C., & Uebernickel, F. (2021). Understanding inertia in digital 

transformation: A literature review and multilevel research framework. DOI: 10.30844/wi_2021_j5-

haskamp 

Hess, T., Matt, C., Benlian, A., & Wiesboeck, F. (2016). Options for formulating a digital transformation 

strategy. MIS Quarterly Executive, 15(2), 123-139.  DOI:10.1016/j.bushor.2015.09.003 

Heydari, A. (2023). Designing a conceptual model of maturity of digital transformation in digital sports 

businesses (PhD dissertation, University of Kurdistan). [In Persian]. 

Horlacher, A., & Hess, T. (2016). What does a chief digital officer do? Managerial tasks and roles of a 

new C-level position in the context of digital transformation. In 49th Hawaii International 

Conference on System Sciences (pp. 5126–5135). IEEE. DOI:10.1109/HICSS.2016.635 

Archive of SID.ir

Archive of SID.ir

https://www.centricdigital.com/blog/understanding-digital-organization-models-for-commercial-and-regional-banks
https://www.centricdigital.com/blog/understanding-digital-organization-models-for-commercial-and-regional-banks
https://aisel.aisnet.org/ecis2017_rp/2
https://doi.org/10.2307/4132321
https://doi.org/10.1080/10580530902873165
https://doi.org/10.25300/MISQ/2017/16.2.3
https://www.bankingsupervision.europa.eu/press/publications/newsletter/2023/html/ssm.nl230215_2.en.html
https://www.bankingsupervision.europa.eu/press/publications/newsletter/2023/html/ssm.nl230215_2.en.html
https://peivast.com/p/78801
https://doi.org/10.1177/23970022221087252
https://doi.org/10.4324/9780429022371
https://doi.org/10.3390/su151713150
https://www.newmetrics.net/insights/digital-transformation-in-banks-impact-and-roadmap/
https://doi.org/10.1145/3081055.3081067
https://doi.org/10.30844/wi_2021_j5-haskamp
https://doi.org/10.30844/wi_2021_j5-haskamp
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2015.09.003
https://doi.org/10.1109/HICSS.2016.635


 
 

 
   

 

 

 

  h
ttp

s://jed
.u

t.ac.ir/ 

53 

و همکاران( خسروپور) رانیا یتجار یهاباز در بانک یبانکدار یبرا تالیجیتحول د یچارچوب حکمران     
   

Hosseininasab, S. M., Shami Zanjani, M., & Arin Qalipour. (2021). Presenting the competency model of 

the chief digital officer as the ruler of digital transformation. Journal of Information Processing and 

Management, 36, 835-860. DOI:10.18502/ipm.v36i3.6438 [In Persian]. 

Islam, N., Buxman, P., & Eling, N. (2017). Why should incumbent firms jump on the start-up bandwagon 

in the digital era? A qualitative study. In Wirtschaftsinformatik Conference (pp. 1378-1392). AIS 

Electronic Library. DOI: 10.30844/wi_2017_j5-islam 

Jewer, J., & van der Meulen, N. (2022). Governance of digital transformation: A review of the literature. 

DOI: 10.24251/HICSS.2022.804 

Kafi Khan, Md. (2023). Why digital banking needs to get the governance framework right. The Business 

Standard. https://www.tbsnews.net/thoughts/why-digital-banking-needs-get-governance-

framework-right-239920 

Karttunen, E., Lintukangas, K., & Hallikas, J. (2023). Digital transformation of the purchasing and supply 

management process. International Journal of Physical Distribution and Logistics Management, 

53(5/6), 685-706. DOI: 10.1108/IJPDLM-06-2022-0199 

Klimenko, A. (2023, August 28). Digital transformation in banking and financial services. Mad 

Devs. https://maddevs.io/blog/digital-transformation-in-banking-and-financial-services/ 

Koch, S., & Bierbamer, M. (2016). Opening your product: Impact of user innovations and their 

distribution platform on video game success. Electronic Markets, 26(4), 357–368. 

DOI: 10.1007/s12525-016-0230-5 

Kraus, S., Jones, P., Kailer, N., Weinmann, A., Chaparro-Banegas, N., & Roig-Tierno, N. (2021). Digital 

transformation: An overview of the current state of the art of research. Sage Open, 11(3). 

DOI: 10.1177/21582440211047576 

Lacombe, I., & Jarboui, A. (2023). Governance and management of digital transformation projects: An 

exploratory approach in the financial sector. International Journal of Innovation Science, 15. 

DOI: 10.1108/IJIS-02-2022-0034 

Maadani, M., Shabro, M., & Alavikia, Z. (2019). Analysis of demand-side business opportunities in Iran 

as a digital transformation perspective. Paper presented at the 2019 International Power System 

Conference (PSC). DOI: 10.1109/PSC.2019.8840064 

Mangla, R., Singh, R., Trehan, K., & Williams, M. (2020, May 14). How digital collaboration helps banks 

serve customers better. McKinsey & Company. https://www.mckinsey.com/industries/financial-

services/our-insights/banking-matters/how-digital-collaboration-helps-banks-serve-customers-

better 

Marous, J. (2023, January 9). Banks seek digital transformation via fintech collaborations. The Financial 

Brand. https://thefinancialbrand.com/news/banking-trends-strategies/banking-fintech-

collaboration-innovation-digital-transformation-trends-157828/ 

Matt, C., Hess, T., & Benlian, A. (2015). Digital transformation strategies. Business & Information 

Systems Engineering, 57(5), 339-343. DOI: 10.1007/s12599-015-0401-5 

Mattila, J. (2022). Governance of digital transformation: As observed in two cases of military 

transformations. ECMLG, 18(1), 300-309. DOI: 10.34190/ecmlg.18.1.705 

Max Bankewitz, C., Aberg, C., & Teuchert, C. (2016). Digitalization and boards of directors: A new era 

of corporate governance? Business and Management Research, 5(2), 58-69. 

 DOI: 10.5430/bmr.v5n2p58 

Mosneanu, D. (2020). Corporate governance in the digital world. Proceedings of the International 

Conference on Business Excellence, 14, 333-342. DOI: 10.2478/picbe-2020-0032 

Müller, C. (2018, August 2). The most important stakeholders in the digital transformation of 

finance. Knowis. https://www.knowis.com/blog/the-most-important-stakeholders-in-the-digital-

transformation-of-finance 

Nabii, F. (2023). Designing and explaining the framework for shaping the digital transformation strategy 

in the organization (Doctoral thesis, University of Tehran). [In Persian]. 

Archive of SID.ir

Archive of SID.ir

https://doi.org/10.18502/ipm.v36i3.6438
https://doi.org/10.30844/wi_2017_j5-islam
https://doi.org/10.24251/HICSS.2022.804
https://www.tbsnews.net/thoughts/why-digital-banking-needs-get-governance-framework-right-239920
https://www.tbsnews.net/thoughts/why-digital-banking-needs-get-governance-framework-right-239920
https://doi.org/10.1108/IJPDLM-06-2022-0199
https://maddevs.io/blog/digital-transformation-in-banking-and-financial-services/
https://doi.org/10.1007/s12525-016-0230-5
https://doi.org/10.1177/21582440211047576
https://doi.org/10.1108/IJIS-02-2022-0034
https://doi.org/10.1109/PSC.2019.8840064
https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/banking-matters/how-digital-collaboration-helps-banks-serve-customers-better
https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/banking-matters/how-digital-collaboration-helps-banks-serve-customers-better
https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/banking-matters/how-digital-collaboration-helps-banks-serve-customers-better
https://thefinancialbrand.com/news/banking-trends-strategies/banking-fintech-collaboration-innovation-digital-transformation-trends-157828/
https://thefinancialbrand.com/news/banking-trends-strategies/banking-fintech-collaboration-innovation-digital-transformation-trends-157828/
https://doi.org/10.1007/s12599-015-0401-5
https://doi.org/10.34190/ecmlg.18.1.705
https://doi.org/10.5430/bmr.v5n2p58
https://doi.org/10.2478/picbe-2020-0032
https://www.knowis.com/blog/the-most-important-stakeholders-in-the-digital-transformation-of-finance
https://www.knowis.com/blog/the-most-important-stakeholders-in-the-digital-transformation-of-finance


 
 
 
 

 

 

 

54 

           h
ttp

s://jed
.u

t.ac.ir/ 

 1403 ،2ره ، شما17دوره ،کارآفرینیتوسعه 

 

Nayal, K., Raut, R. D., Yadav, V. S., Priyadarshinee, P., & Narkhede, B. E. (2022). The impact of 

sustainable development strategy on sustainable supply chain firm performance in the digital 

transformation era. Business Strategy and the Environment, 31(3), 845-859. DOI: 10.1002/bse.2951 

Neyestani, A., Derakhshan, A., Abbaspour Esfadan, Q., & Shah Mansouri, A. (2023). Presenting the 

digital transformation model in specialized banks of the country in line with the general policies of 

the sixth development plan. Strategic and Macro Policies. [In Persian]. 

Nyaga, G. N., Whipple, J. M., & Lynch, D. F. (2010). Examining supply chain relationships: Do buyer 

and supplier perspectives on collaborative relationships differ? Journal of Operations Management, 

28(2), 101–114. DOI: 10.1016/j.jom.2009.07.005 

Obwegeser, N., Yokoi, T., Wade, M., & Voskes, T. (2020). 7 key principles to govern digital initiatives.  

MIT Sloan Management Review. https://sloanreview.mit.edu/article/7-key-principles-to-govern-digital-

initiatives/ 

Ovington, T. (2023, May 21). Digital transformation in banking: A complete guide. WalkMe. 

 https://www.walkme.com/blog/digital-transformation-in-

banking/?__cf_chl_rt_tk=_AziaWZdg4aCEcg9lGs22Gep1mFRzyPQq1ef0usxe54-1702386276-0-

gaNycGzNDTs 

Papavasiliou, S. (2023). System of systems engineering governance framework for digital transformation: 

A case study of an Australian large government agency. Systems Engineering, 27(2), 267-283. 

DOI: 10.1002/sys.21719 

Petterle, A. (2022, January 19). Choosing the right digital transformation governance model.  

LinkedIn. https://www.linkedin.com/pulse/choosing-right-digital-transformation-governance-model-

petterle/ 

PYMNTS. (2023, June 16). Banks and fintechs now prioritize collaboration over competition.     

https://www.pymnts.com/partnerships/2023/banks-fintechs-prioritize-collaborative-go-forward-

strategies/ 

Sakhai, E. (2019). Investigating the impact of digital transformation on business components in the 

banking system (Master's thesis, Payam Noor University). [In Persian]. 

Saldanha, T. J., Mithas, S., & Krishnan, M. S. (2017). Leveraging customer involvement for fueling 

innovation: The role of relational and analytical information processing capabilities. MIS Quarterly, 

41(1), 267-286. DOI: 10.25300/MISQ/2017/41.1.14 

Saleh, A., & Yousif, N. (2017, December 13). Why aren’t banks getting more from digital? Boston 

Consulting Group. https://www.bcg.com/publications/2017/why-are-banks-not-getting-more-from-

digital 

Seifi, M. (2021). Investigating the factors affecting employee behavior in the era of digital transformation 

in the banking industry (Master's thesis, Payam Noor University).  [In Persian]. 

Shahhosseini, M. A., Shamizanjani, M., & Abedin, B. (2019). Designing a conceptual framework for 

leading digital transformation in Iranian companies. Journal of Management and Planning in 

Educational System, 12(2), 211-242. DOI: 10.29252/mpes.12.2.211 [In Persian]. 

Shoushany, R. (2023, August 10). Implementing IT governance in enterprises, banks, fintech, and other 

industries. LinkedIn. https://www.linkedin.com/pulse/implementing-governance-enterprises-banks-

fintech/ 

Sia, S. K., Soh, C., & Weill, P. (2016). How DBS Bank pursued a digital business strategy. MIS Quarterly 

Executive, 15(2), 105–121. DOI: 10.1016/j.bushor.2016.03.002 

Spremic, M. (2017). Governing digital technology: How mature IT governance can help in digital 

transformation. International Journal of Economics and Management Systems, 2, 214-223. 

DOI: 10.5281/zenodo.1138475 

Systems-Arabia. (2023, August 30). 5 winning strategies for digital transformation journey of 

banks. LinkedIn. https://www.linkedin.com/pulse/5-winning-strategies-digital-transformation-

journey-banks/ 

Tarver, E., & Drury, A. (2020, September 28). First mover: What it means, examples, and first mover 

advantages. Investopedia. https://www.investopedia.com/terms/f/firstmover.asp 

Archive of SID.ir

Archive of SID.ir

https://doi.org/10.1002/bse.2951
https://doi.org/10.1016/j.jom.2009.07.005
https://sloanreview.mit.edu/article/7-key-principles-to-govern-digital-initiatives/
https://sloanreview.mit.edu/article/7-key-principles-to-govern-digital-initiatives/
https://www.walkme.com/blog/digital-transformation-in-banking/?__cf_chl_rt_tk=_AziaWZdg4aCEcg9lGs22Gep1mFRzyPQq1ef0usxe54-1702386276-0-gaNycGzNDTs
https://www.walkme.com/blog/digital-transformation-in-banking/?__cf_chl_rt_tk=_AziaWZdg4aCEcg9lGs22Gep1mFRzyPQq1ef0usxe54-1702386276-0-gaNycGzNDTs
https://www.walkme.com/blog/digital-transformation-in-banking/?__cf_chl_rt_tk=_AziaWZdg4aCEcg9lGs22Gep1mFRzyPQq1ef0usxe54-1702386276-0-gaNycGzNDTs
https://doi.org/10.1002/sys.21719
https://www.linkedin.com/pulse/choosing-right-digital-transformation-governance-model-petterle/
https://www.linkedin.com/pulse/choosing-right-digital-transformation-governance-model-petterle/
https://www.pymnts.com/partnerships/2023/banks-fintechs-prioritize-collaborative-go-forward-strategies/
https://www.pymnts.com/partnerships/2023/banks-fintechs-prioritize-collaborative-go-forward-strategies/
https://doi.org/10.25300/MISQ/2017/41.1.14
https://www.bcg.com/publications/2017/why-are-banks-not-getting-more-from-digital
https://www.bcg.com/publications/2017/why-are-banks-not-getting-more-from-digital
https://doi.org/10.29252/mpes.12.2.211
https://www.linkedin.com/pulse/implementing-governance-enterprises-banks-fintech/
https://www.linkedin.com/pulse/implementing-governance-enterprises-banks-fintech/
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2016.03.002
https://doi.org/10.5281/zenodo.1138475
https://www.linkedin.com/pulse/5-winning-strategies-digital-transformation-journey-banks/
https://www.linkedin.com/pulse/5-winning-strategies-digital-transformation-journey-banks/
https://www.investopedia.com/terms/f/firstmover.asp


 
 

 
   

 

 

 

  h
ttp

s://jed
.u

t.ac.ir/ 

55 

و همکاران( خسروپور) رانیا یتجار یهاباز در بانک یبانکدار یبرا تالیجیتحول د یچارچوب حکمران     
   

Tian, G., Li, B., & Cheng, Y. (2022). Does digital transformation matter for corporate risk-

taking? Finance Research Letters, 49, 103107. DOI: 10.1016/j.frl.2022.103107 

Tran, P., Le, T., & Phan, N. (2023). Digital transformation of the banking industry in developing 

countries. International Journal of Professional Business Review, 8, 1-24.  

DOI: 10.26668/businessreview/2023.v8i5.1503 

Uhl, A., & Gollenia, L. (2016). Digital enterprise transformation: A business-driven approach to 

leveraging innovative IT. Routledge. DOI: 10.4324/9781315577166 

Varoglu, A., Gokten, S., & Ozdogan, B. (2021). Digital corporate governance: Inevitable transformation. 

In Advances in Digital Corporate Governance (pp. 1-10). DOI: 10.1007/978-3-030-72624-9_10 

Venkatraman, V. (2017). The digital matrix: New rules for business transformation through technology. 

LifeTree Media. https://books.google.com/books?id=L2r0jwEACAAJ 

Vinnai, B. (2018, September 25). 5 reasons why banks still struggle with digital transformation.  

 Finextra. https://www.finextra.com/blogposting/16029/5-reasons-why-banks-still-struggle-with-

digital-transformation 

Westerman, G., Bonnet, D., & McAfee, A. (2014). Leading digital: Turning technology into business 

transformation. Harvard Business Press. DOI: 10.1057/9781137371356 

Wiesböck, F., & Hess, T. (2020). Digital innovations. Electronic Markets, 30(1), 75-86.  

DOI: 10.1007/s12525-019-00364-9 

Wu, L., Chuang, C. H., & Hsu, C. H. (2014). Information sharing and collaborative behaviors in enabling 

supply chain performance: A social exchange perspective. International Journal of Production 

Economics, 148, 122–132. DOI: 10.1016/j.ijpe.2013.09.016 

Yeow, C., Soh, C., & Hansen, R. (2018). Aligning with new digital strategy: A dynamic capabilities 

approach. Journal of Strategic Information Systems, 27(1), 43–58. DOI: 10.1016/j.jsis.2017.09.001 

Zachariadis, M., & Ozcan, P. (2017). The API economy and digital transformation in financial services: 

Open banking. SWIFT Institute Working Paper No. 2016-001. https://swiftinstitute.org/wp-

content/uploads/2017/07/SIWP-2016-001-Impact-Open-APIs-FINAL.pdf 

Zhu, Y., & Jin, S. (2023). How does the digital transformation of banks improve efficiency and 

environmental, social, and governance performance? Systems, 11(7), 328. 

 DOI: 10.3390/systems11070328 

 

Archive of SID.ir

Archive of SID.ir

https://doi.org/10.1016/j.frl.2022.103107
https://doi.org/10.26668/businessreview/2023.v8i5.1503
https://doi.org/10.4324/9781315577166
https://doi.org/10.1007/978-3-030-72624-9_10
https://books.google.com/books?id=L2r0jwEACAAJ
https://www.finextra.com/blogposting/16029/5-reasons-why-banks-still-struggle-with-digital-transformation
https://www.finextra.com/blogposting/16029/5-reasons-why-banks-still-struggle-with-digital-transformation
https://doi.org/10.1057/9781137371356
https://doi.org/10.1007/s12525-019-00364-9
https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2013.09.016
https://doi.org/10.1016/j.jsis.2017.09.001
https://swiftinstitute.org/wp-content/uploads/2017/07/SIWP-2016-001-Impact-Open-APIs-FINAL.pdf
https://swiftinstitute.org/wp-content/uploads/2017/07/SIWP-2016-001-Impact-Open-APIs-FINAL.pdf
https://doi.org/10.3390/systems11070328

