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Today, digital disruption has also impacted the banking industry, compelling banks 

to plan strategically for success in an increasingly digital world that aligns with 

their organizational structure, customer base, and workforce. Accordingly, this 

study aimed to develop a business model for banks within the framework of smart 

governance, emphasizing digital technologies and new media. The study 

employed the meta-synthesis method to analyze findings from 30 domestic and 

international studies. The results revealed 53 components categorized under six 

key factors: digital transformation in banking, emerging technologies and digital 

infrastructure, digital customer engagement, digital policy-making and 

governance, interaction with fintechs and the innovation ecosystem, and 

implementation challenges and requirements. The proposed model underscores the 

integration of macro-level policy-making, technological infrastructure, and a focus 

on customer needs. It offers a practical pathway to enhance the efficiency and 

competitiveness of banks in the digital era. The findings not only provide a better 

understanding of policy-making requirements for transitioning to digital banking 

but also help identify influential components in the implementation phase. 
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Digital Transformation, Digital Banking, Smart Governance. 
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Introduction 

The accelerated pace of digital transformation has fundamentally reshaped the logic of value 

creation across industries, with the banking sector experiencing some of the most intense disruption. This 

disruption is not merely technological but socio-economic and strategic, challenging long-established 

operational models of financial institutions worldwide (Skinner, 2021; Westerman et al., 2019). Today’s 

banks are confronted with the pressing need to redefine their business models by aligning strategic 

objectives with rapidly evolving technological innovations and the increasing expectations of digitally 

empowered customers (Accenture, 2023c; Osterwalder & Pigneur, 2023). The emergence of digital 

ecosystems, the integration of artificial intelligence, blockchain, cloud computing, and the expansion of 

fintech startups have collectively shifted the locus of innovation from the core banking system to dynamic, 

decentralized, and interactive platforms (Akbari & Hosseini, 2022; Zeng et al., 2020). 

Smart governance, as a new paradigm in the governance of digital environments, emphasizes 

transparency, agility, data-driven decision-making, and institutional synergy. It is increasingly viewed as 

a critical enabler in the process of digital transformation in public and private sectors alike, including 

banking (Ghadami et al., 2022; Shaik et al., 2017). In this context, banks are expected not only to digitize 

their services but to integrate governance principles into their digital strategy to ensure regulatory 

compliance, data security, and stakeholder alignment (Deloitte, 2023a; Mohammadi Fateh et al., 2019). 

Moreover, the role of new media—particularly social and interactive digital platforms—has expanded 

beyond marketing to become a pivotal tool for customer engagement, trust-building, and co-creation of 

financial services (Dalvand et al., 2024; Mohammadi et al., 2023). 

Despite these transformations, many banks in emerging markets, including Iran, continue to 

struggle with fragmented digital strategies, lack of coordinated policy frameworks, and technological lag 

(Dehghan, 2024a; Sheridan, 2024). The Iranian banking sector, comprising over 30 public and private 

financial institutions, faces mounting pressures from fintech disruptors and increasingly digitized 

customer expectations (Central Bank of, 2023; Shargh, 2024). To remain competitive, banks must transition 

from traditional hierarchical models to platform-based, innovation-driven ecosystems capable of 

responding rapidly to external and internal dynamics (Capgemini, 2023; Rastegar, 2024). 

Given these challenges, this study aims to develop a comprehensive banking business model 

embedded within the framework of smart governance, with particular emphasis on digital technologies 

and new media. The objective is to synthesize critical components from global and local experiences and 

offer an integrated model that guides Iranian banks through the transition from policy-making to 

operational implementation. This endeavor also addresses the practical question of how banks can align 

macro-level digital policies with micro-level organizational capabilities to drive sustainable 

transformation (Deloitte, 2023b; Monavarian et al., 2018). 

Methods and Materials 

This research adopts a qualitative meta-synthesis approach to identify and synthesize key 

dimensions, drivers, and barriers of banking business model transformation within a smart governance 

framework. A systematic literature review of 30 domestic and international peer-reviewed articles, policy 

documents, industry reports, and case studies published between 2013 and 2024 was conducted. Sources 

were selected from reliable academic and professional databases based on relevance, methodological 

rigor, and conceptual richness. Data were extracted using seven-step coding procedures, including 

thematic categorization, cross-comparison, and conceptual integration. For quality control, the Critical 
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Appraisal Skills Program (CASP) and Scott’s pi index were used to evaluate the reliability and validity of 

selected materials. In total, 53 final indicators were extracted and classified into six principal components. 

Findings 

The synthesis of selected studies yielded 53 distinct indicators contributing to the development of 

banking business models under smart governance, classified into six main components: 

1. Digital Transformation in Banking: Indicators under this component include organizational 

transformation, business model redesign, customer experience management, cognitive banking, 

and full-spectrum digital service architecture. Emphasis was placed on strategic alignment with 

digital imperatives and the recalibration of value chains. 

2. Emerging Technologies and Digital Infrastructure: This category highlighted artificial 

intelligence, blockchain, big data analytics, biometric security, cloud infrastructure, and internet 

of things as foundational enablers of next-generation banking models. These technologies 

underpin operational agility and facilitate scalable service innovation. 

3. Digital Customer Interaction: Findings show that customer-centricity is achieved through digital 

channel integration, behavioral analytics, loyalty programs, virtual financial advisors, and hyper-

personalization. Trust-building and 24/7 accessibility were central to this domain. 

4. Digital Policy-Making and Smart Governance: Policy alignment, regulatory clarity, digital 

strategy roadmaps, institutional coordination, and agile governance structures emerged as key 

enablers. Strategic policymaking was portrayed as both a prerequisite and a catalyst for 

transformation. 

5. Interaction with Fintechs and Innovation Ecosystems: The findings identified partnerships with 

fintechs, open platforms, value-added services, and co-innovation strategies as pivotal in adapting 

to the decentralized nature of digital finance ecosystems. 

6. Implementation Challenges and Requirements: Organizational resistance, lack of unified 

policy frameworks, outdated infrastructures, resource constraints, and fragmented leadership were 

frequently cited as barriers to effective implementation of digital strategies. 

These six dimensions were combined to construct a conceptual model representing the roadmap 

for transitioning banking institutions from traditional models to agile, customer-driven, and innovation-

oriented digital ecosystems. 

Discussion and Conclusion 

The findings of this study provide empirical and theoretical insights into the systemic shifts 

required for effective banking transformation in the age of smart governance. By articulating 53 validated 

indicators across six strategic domains, the proposed model offers a multidimensional blueprint for banks 

seeking to realign themselves with digital imperatives. A key implication is that successful digital 

transformation is not merely about deploying new technologies; it involves the orchestration of strategic 

intent, technological capacity, regulatory foresight, and customer engagement. 

The emphasis on digital transformation highlights the necessity for banks to redesign their core 

operational logic, embracing customer-centric design, agile development, and continuous innovation. In 

particular, banks must shift from product-centric to experience-centric models, reflecting broader trends 

in the platform economy. Similarly, the identification of emerging technologies as a core enabler 
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underscores the importance of strategic investments in AI, blockchain, and cloud computing not only for 

process automation but also for strategic differentiation. 

The role of customer interaction has evolved from transactional engagement to dynamic, real-time 

co-creation. This paradigm shift requires banks to build flexible communication channels, harness 

predictive analytics, and ensure high levels of personalization. In this respect, the inclusion of new media 

as a strategic asset demonstrates its transformative potential for brand engagement, real-time feedback 

loops, and social trust-building. 

At the policy level, digital governance emerged as a critical scaffolding for orchestrating 

transformation. A coherent policy environment that balances innovation and regulation can significantly 

enhance organizational readiness and ecosystem integration. However, fragmented authority, lack of 

clarity in mandates, and poor regulatory agility remain pressing concerns that need immediate redress. 

The model also emphasizes fintech collaboration as an essential strategy for banks to remain 

competitive in a disintermediated financial landscape. Rather than viewing fintechs as competitors, banks 

are encouraged to engage in partnerships that leverage mutual strengths—traditional credibility and 

technological agility. 

Lastly, the discussion of implementation challenges reveals that digital transformation is often 

hindered not by lack of intent but by internal organizational barriers, misaligned capabilities, and the 

absence of change management frameworks. Overcoming these obstacles requires not only technical 

solutions but also cultural transformation, leadership commitment, and institutional learning. 

In sum, the extended abstract of this study concludes that building an effective banking business 

model under the umbrella of smart governance demands an integrated approach—one that harmonizes 

technology, policy, people, and purpose. This study contributes a validated conceptual framework that can 

inform policymakers, banking executives, and digital transformation strategists in crafting resilient, 

adaptive, and future-ready banking institutions. 
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 مقدمه 

از    یو اجتماع   یاقتصاد  یهانظام  تیشکن است که کلو ساختار  قیعم  یبلکه روند   ت،یموج فناورانه ن  کیتنها    تال،یییتحول د

را   یفشار مضاعف ان،یفناورانه، و انتظارات روزافزون مشتر یهاشرفتیشدن اقتصاد، پ  یخود ساخته است. جهان ریرا درگ یجمله صن ت بانکدار

. (Schwab, 2016; Skinner, 2021)کنند    نیگزیجا   نینو  تالییید  یخود را با الگوها  یوکار سنتک    یها تا مدل  انددهها وارد کربر بانک

شناخته   ی بانک  ی هانظام  یتوان راهبر  تیو تقو  تال یییتحولات د  ت یهدا  یبرا  کپارچهی  یهوشمند به عنوان چارچوب  یحکمران  ،یب تر  نیدر چن

و   نینو  یهارسانه  تال،ییید  یهایفناور  هیکه بر پا  یبانک   نیوکار نوک    یهامدل  یطراح  ان،یم  نی. در ا(Ghadami et al., 2022)  شودیم

 .(Accenture, 2023b; Capgemini, 2023) شودیم  یتلق ر یناپذاجتناب یاند، ضرورتبنا نهاده شده ی سازماننیت املات ب

خدمات    یسنت  ی تنها مرزهانه  ،ی بلوک  رهیو زنی  اء یاش  نترنتیا  ،یهوش مصنوع  ،یابر  انشیاز جمله را  تالییید  ی هایفناور  شرفتیپ 

  ها ی فناور  نی. ا(Rastegar, 2024; Zeng et al., 2020)اند  فراهم آورده  نینو  ی هاخلق ارزش   یاند، بلکه ب تر لازم را براجا کردهرا جابه  ی مال

وکار  ک    یهاتحول در مدل   ریم   ک،ی استراتژ  یهایریگم یتصم  یها و توانمندسازداده  تیارتقاء امن  ،یاتیعمل  یندهایفرا  لیت ه  قیاز طر

رو روبه  یاساس  نهیتحولات، با دو گز  نیها در مواجهه با ا. بانک(Akbari & Hosseini, 2022; Sheridan, 2024)اند  را هموار کرده  یبانک

با فناور  ا ی ه تند:   بازآفر  یساختارها  ،یهمگام   ,Capgemini)رانده شوند    هیفناورمحور به حاش  ی هادر چرخه رقابت  ای کنند،    ی نیخود را 

2023; Mohammadi Fateh et al., 2019). 

که به نحوه خلق، ارائه و ک   ارزش اشاره   شودیم  یتلق   ایو پو  یچندبُ د  یوکار مفهوممدل ک    ک،یاستراتژ  تیریمد  اتیادب  در

ا(Osterwalder & Pigneur, 2023)دارد   چارچوب  نی.  درآمدزا  یبرا  یمدل،  منطق  دسازمان  ییدرک  عصر  در  و    ازمند ین   تال،یییهاست 

وکار  ک    د ی جد  یها. مدل(Accenture, 2023a; Westerman et al., 2019)است    ینیآفرارزش   ی ندهایفرادر ساختار، محتوا و    فیبازت ر

 ,Accenture, 2023c; Dehghan)باشند    یتیربه مشتر  یسازیخدمات، و فرد  شدنیاالزامات عصر اطلاعات، شبکه  یگوپاسخ  دیبا   ی بانک

2024a)و   کنندیم فا یا نف انیها با ذت امل بانک یالگوها رییدر تغ ینقش محور ی اجتماع  یهاشبکه ژهیوو به نینو  یهاانهراستا، رس نی. در ا

 .(Mohammadi et al., 2023; Zeng et al., 2020) آورندیرا فراهم م  یرفتار مشتر  یالحظه  لیب تر تحل

است؛    ی بانک  یدر حکمران  یراهبرد  ییبازآرا  یم تلزم نوع   تال،یی یها در عصر دبانک  داریکه توس ه پا  دهدینشان م  ریاخ  یهالیتحل

 Accenture, 2023b; Shaik)  رد یشکل گ  محوری فناورانه و الزامات مشتر  ی هارساختیکلان، ز  ی های استراتژ  نیب  یی راستاکه هم  یطوربه

et al., 2017)ی گذاراستیمقررات، س  میتنظ  یمحور، ب تر لازم براو داده  یات املات شبکه  یعنوان الگوهوشمند به  یب تر، حکمران  نی. در ا 

هدا  قیدق د  تیو  م  تالیییتوس ه  فراهم  چن(Deloitte, 2023b; Yazdkhasti, 2024)  سازدیرا  رو  ییالگو  نی.  توان نظام  یکردیبا  مند، 

 .(Dalvand et al., 2024; Sheridan, 2024)  دهدیارتقاء م  یگو را در صن ت بانکدارپاسخ  یگرمیو تنظ  یساختار   یچابک   ،ینهاد  ی هنگهما

م  ها پژوهش ز  دهند ینشان  تدو  یدر حوزه حکمران  یقو  رساختیکه بدون  با    تال، یییکلان د  یهااستیس  ن یداده،  مؤثر  و ت امل 

 ,Ayandeh, 2023; Deloitte)نخواهند بود    تالییید  یبه بانکدار  یسنت  یها قادر به عبور موفق از بانکداربانک  ،ی مال  یهاو استارتاپ  هاتکنیف

2023a)به خلق   ، یاجتماع   ی هاو شبکه  ، یمال   یفناور  ی هاشرکت  ها، تکنیاز جمله ف  ،ینوآور  بوم تیز  گرانیها با باز. ت املات مؤثر بانک

ارزش  افزاخدمات  ا(Asadollah et al., 2019; Shargh, 2024)کرده است    یانی کمک شا  یرقابت  تیظرف  شیافزوده و    ن یب  ییافزاهم  نی. 

 ;Accenture, 2023a)  زندیها رقم م بانک  یبرا  زیرا ن  یدیجد  یدرآمد  یهابلکه مدل  دهدیم  شیرا افزا  یاتیعمل  ییتنها کارانه  گران،یزبا

Zeng et al., 2020) . 
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و    یگذاریمشها، به ض ف در خط بانک  شدنیتالییید  ریموجود در م   یهااز چالش  یاریاند که ب نشان داده  زین  ی داخل  مطال ات

. در  (Mohammadi Fateh et al., 2019; Monavarian et al., 2018)   گردد یبازم  تالیییمشخص در حوزه تحول د  یفقدان نهاد راهبر

ر   یراستا، طراح  نیهم نهاد  ،ییاجرا  تیبر ظرف  یمبتن  تالییید  اهنقشه  ان ان  ،یان یام  و م مار  یمنابع  تحقق   یماهر  الزامات  از  فناورانه، 

  ی ناکام  ل یدلا  نیتراز مهم  یکی.  (Dehghan, 2024b; Ghadami et al., 2022)  شودیم  یتلق  یدر نظام بانک   تالیییتحول د  زیآمتیموفق

ب  تالییید  یهاپروژه  یبرخ بازت ر  ازین  گرفتندهی ناد  ها،انکدر  پ مدل ک    فیبه  اجرا   شیوکار   ,Accenture)است    نینو  یهایفناور  یاز 

2023b; Central Bank of, 2023). 

تحول  اتیبر ابر، از ضرور یمبتن یهارساخت یو توس ه ز ینیماش یریادگیاز  یریگداده، بهرهکلان لیبر تحل دیتأک ،یب تر نیچن در

  تال،یی ید  ی هاتیها با توس ه قابلضرورت دارد که بانک  ن،ی. همچن(Akbari & Hosseini, 2022; Yazdkhasti, 2024)وکار است  مدل ک  

 ی سازیسرعت و شخص  ت،یشفاف  ،یکه بر تیربه مشتر  یی بدل کنند؛ سکو  ی هوشمند خدمات مال  یصرف به سکوها  ی مال  ی هادهاخود را از ن

 . (Capgemini, 2023; Westerman et al., 2019)دارد  د یتأک

.  کنندیم   فایا  یروابط بانک و مشتر  فیدر بازت ر  ی اتینقش ح  ،ینوآور   تمی عنوان رکن چهارم اکوسبه  تالییید  ی هاکنار آن، رسانه  در

محصولات   یو طراح  یوفادار  شیپا  ،یاح اسات مشتر  لیتحل  یبرا   یبلکه ب تر  کنند،یو ارتباطات عمل م  یاب یتنها به عنوان کانال بازارها نهآن 

  یهاشبکه  لیتحل  یهایمنظر، ادغام فناور  نی. از ا(Dalvand et al., 2024; Mohammadi et al., 2023)  سازندیفراهم م  شدهی سازیشخص

 ,Sheridan)رقم زند    ینیآفرارزش   ندیدر فرا  ی تحول بزرگ  تواندیها م ( در بانکCRM)  یارتباط با مشتر  تیریمد  یها تمیبا س  یاجتماع 

2024; Zeng et al., 2020). 

 ی بر فناور  یو مبتن  یارشته انی نگر، منگاه کل  کیهوشمند م تلزم    یها در ب تر حکمرانوکار بانکمیموع، توس ه مدل ک    در

راستا، پژوهش حاضر تلاش    ن یدارد. در ا  د یتأک  نف ان یهوشمند، و ت امل ف ال با ذ  رساختیز  ق، یدق  یگذاراستیزمان بر سکه هم  ی است؛ نگاه

 دهد؛   شنهادیپ  یمدل نیتوس ه چن یبرا یمفهوم یچارچوب  ،یاز روش فراترک یریگدارد تا با بهره

 روش پژوهش 

توس ه ک   و مراحل  الزامات  اب اد،  بررسی  با هدف  است که  مروری  مطال ه  نوع  از  پژوهش  بانکاین  ب تر حکمرانی وکار  در  ها 

های نوین انیام شده است. روش پژوهش مبتنی بر تحلیل کیفی  های دیییتال و رسانهگذاری تا اجرا با تاکید بر فناوریمشیهوشمند، از خط

های تخصصی، اسناد راهبردی و مطال ات  مند منابع علمی روش فراترکی  است. در این راستا، مقالات علمی پژوهشی، گزارشمحتوا و مرور نظام

بانکداری دیییتال، حکمرانی هوشمند، با  مرتبط  تحلیل مشی خط  موردی  و  به دقت گردآوری، مطال ه  تحول دیییتال  و  فناورمحور  گذاری 

صورت گرفته است. منابع مورد   ۲۰۲۴تا    ۲۰۱۳با تمرکز بر جدیدترین مطال ات منتشر شده در بازه زمانی    آوری منابعاند. فرایند جمعشده

هایی چون اعتبار علمی، ارتباط موضوعی، روزآمدی و جام یت محتوایی، های م تبر علمی و با در نظر گرفتن شاخصاستفاده از میان پایگاه 

ای بررسی شدند  های استخراج شده با رویکردی تحلیلی و مقای هاند. داده کار رفتهعنوان منابع اصلی تحلیل در پژوهش بهاند و بهگزینش شده

که از مراجع علمی چون ها در م یر حکمرانی هوشمند ارایه گردد.  وکار بانکگذاری و اجرای توس ه ک  تا چارچوبی کاربردی برای سیاست

 برای بررسی متون مرتبط با موضوع از روش فراترکی  استفاده شد.  .شد  ، نورمگز و.. استفادهSIDگوگل اسکولار، ایران داک، مگ ایران، 

 رامونیژرف پ   یشناخت  یبرا  یامطال ات کتابخانه  کی تماتیبر مرور س  ی مبتن  یفیک  یروش  Meta-synthesis)متاسنتز(     یفراترک

 ی و بررس  یاآن مطال ات کتابخانه  ی هاداده  یکه ابزار گردآور  شودیمح وب م  ی فیک  قیروش تحق  کی   یمورد مطال ه است. روش فراترک  ده ی پد
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  یبارسو و ساندوسک یامرحله  7پژوهش از روش  نیشده است که در ا شنهادیپ   یانیام فراترک یبرا یمت دد یهاروش  پژوهش است. نهیشیپ 

پژوهش    یهاپرسش  می: ابتدا با تنظشودیدر هفت گام انیام م   یفراترک  ند یفرا  .منتخ  استفاده شده است  یهاپژوهش  لیتحلوه یتیز  یبرا

 یموضوع مورد مطال ه است. سپس با بررس  ی هااز نوع »چه؟«، »چه وقت؟« و »چگونه؟« درباره شاخص  ییها که شامل پرسش  شودیآغاز م 

.  شوندیو غربال م   ییشناسا  ها دواژهی. در گام سوم، مقالات مرتبط با کلابدییادامه م   یدیواژگان کل  قیمند متون و انتخاب منابع م تبر از طرنظام

اختصاص دارد   هاافتهی  یفیک   یو ترک  لیوتحلهی. گام پنیم به تیزشودیمقالات استخراج م   یاز محتوا  یاساس  یهادر مرحله چهارم، شاخص 

در گام هفتم،    تاً، ینها .  شودیم   یمانند کاپا بررس  ییهاشاخص  قیطرو اعتبار مدل از    یی ای است. در گام ششم، پا   یبخش فراترک  نیترکه مهم

 استفاده کرد.  یینها لیتحل ی شانون برا یمانند انتروپ یی هااز روش توانیارائه شده و م ها افتهی

در    هیمطال ات اول  تیفیک  ی ابیارز  یبرا  یابزار  CASP  ی ات یح  یابیارز  ی هابرنامه مهارت  شد   استفاده   CASPابزارها از روش    ییروا

اباشدیم  Critical Appraisal Skills Programمخفف    CASPاست. واژه    مروری  قیروش تحق سنیش   یهااز روش  یکیابزار    نی. 

با استفاده از    . ردیگیمورد استفاده قرار م   یفراترک  قیو اعتبار در روش تحق  ییسنیش روا  یبرا  ژهیاست و بو  ی فیک  قیتحق  یی ا یو پا  ییروا

ط کیفی هر مقاله به لحاظ کیفی مورد ارزیابی قرار گیرد. به هر یک از مقالات  شر  ۱۰با   CASP های ارزیابی حیاتی یا روشبرنامه مهارت

و بالاتر شود به لحاظ کیفی    ۲5شود. مقالاتی که میموع امتیازات آنها  تخصیص داده می  5تا    ۱براساس هر یک از این شرایط، امتیازی بین  

ای که  باشد بنابراین بیشترین نمرهمی  5ویژگی وجود دارد و حداکثر امتیاز هر ویژگی    ۱۰تأیید و باقی مقالات حذف خواهند شد. از آنیا که  

امتیاز دارد حذف    ۲5از    ترای که پایینترین روش آن است که هر مقالهباشد. سادهمی  5۰کند،  ک   می CASP هر مقاله براساس مقیاس

 پرهیز شد. شود از نگاه صفر و یکی بندی توسط خود پژوهشگر قابل دستکاری است و پیشنهاد میشد. این نوع دسته

 هایافته

از روش فراترکی  کلیه مقالات مرتبط در بازه  ها در ب تر حکمرانی هوشمند  توس ه مدل ک   و کار بانکدر این پژوهش ابتدا برای  

توس ه  توس ه  در  هایی  و مولفه  چه عوامل  "در پایگاه داده مقالات علمی داخلی و خارجی با هدف    ۲۰۲۴تا    ۲۰۱۳و    ۱۴۰۳تا    ۱۳9۲زمانی  

حکمرانی هوشمند در "،  "هامدل ک   و کار بانک"های  و با کلیدواژه  "است؟تاثیرگذار  ها در ب تر حکمرانی هوشمند  مدل ک   و کار بانک

و در بخش مقالات خارجی با    "خط مشی گذاری توس ه بانکداری"،  "های نوین در بانکداریرسانه"،  "فناوری دیییتال در بانکداری"،"بانکداری

 ,"Banks' Business Models", "Smart Governance in Banking", "Digital Technology in Banking"های  کلیدواژه

"Innovative Media in Banking", "Banking Development Policy"    .مقالات،    قیانتخاب دق  یمرحله سوم، برا  دربررسی شد

 ی ر یادگیمرتبط با موضوع    یکه عنوان  یشد. ابتدا مقالات   یکامل هر مقاله به دقت بررس  یو محتوا  ده یهمچون عنوان، چک  یمت دد  یپارامترها

م کوس   یریادگیبه عوامل موثر بر    میکه به طور م تق  یمقالات، مطال ات   ن یا  یمحتوا  قیعم  لیم کوس داشتند، انتخاب شدند. سپس، با تحل

عدم    ل یمقالات به دل  یانیام شد و در هر مرحله، برخ  یابه صورت چند مرحله  ندیفرآ  نیمقالات حذف شدند. ا  ر یو سا  ییپرداخته بودند، شناسا

( استفاده شد. بر  CASP) مطال ات  تیفیک  یابیمقالات انتخاب شده، از ابزار ارز  یفیک  یابیارز  یبرا.  پژوهش، حذف شدند  ی ارهایتطابق با م 

از دقت و    نانیاطم  یبرا  ن،یبالا شناخته شدند. همچن  تیفی، به عنوان مطال ات با ک5۰از    ۳۱  ی بالا  ازیمقاله با ک   امت  ۳۰ابزار،    نیاساس ا

  ییمقالات و انتخاب نها یییروند حذف تدر ۱قرار گرفت. شکل  ینیاطلاعات به طور مکرر مورد بازب یبندو طبقه  یروش کدگذار ج،یاعتبار نتا

برخوردار ه تند.    یخوب  اریب   تیفیپژوهش، از ک  نیا  یکه مقالات انتخاب شده برا  دهدینشان م   یابیارز  جی نتا.  کشدیم  ریمطال ات را به تصو
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با    توانیم  ن،یها است. بنابرااعتبار و قابل اعتماد بودن آن  ی دهنده سطح بالابوده است که نشان  ۴6تا    ۳۲  ن یمقالات ب  نیا  از یامت  نیانگیم

 پژوهش استفاده کرد.   جیها و استخراج نتاداده لیو تحل هیتیز یبرامقالات  نیخاطر از ا نانیاطم

 1شکل 

 هامقاله انتخاب و ج تیو جینتا خلاصه

 
ها بر اساس مرجع مربوط به هر مقاله  شدند؛ اطلاعات مقاله  یبندها دستهاطلاعات پژوهش  ج،یدر مرحله استخراج نتا  یب د  گامدر  

عوامل مورد نظر استخراج شده از .  شدند  یبندشده در هر مقاله طبقه   انیب   یهماهنگ  یبه همراه سال انتشار مقاله و اجزا   نده،یشامل نام نو

 نشان داده شده است. ۱ شماره از منابع در جدول  یو برخ ندیفرآ  نیا جیها به عنوان کد در نظر گرفته شده اند. نتامطال ه مقاله

 1جدول 

 ی مطال ات منابعم تخرج از  کدها

 منبع  های استخراج شده مولفه شاخص 

د در    تالیییتحول 

 یبانکدار

نوآورمدل ک    ی بازطراح  ، یتحول سازمان  بازآرا   ی وکار،    یی فناورانه، 

مشتر  ره یزنی تیربه  ک    ، یشناخت  یبانکدار   ، یارزش،  وکار  مدل 

  ی سازگار  تال،یییتحول د  یجامع، استراتژ   تالییی خدمات د  تال،ییید

 ن ینو  ی هایبا فناور

و دلافروز    ی (، ارسنیان ۱۳96و همکاران )   طبای(، سلامت۲۰۲۰)  نریاسک

مال۲۰۲۰) گروه  (،  ۲۰۲۳)(،  ۲۰۱7)  ی.اف.جوی   یشیت وب یم  ی (، 

)  مهریع گر همکاران  محمد۱۴۰۰)  یمی رح،  (۱۳96و  و    ی (، 

 ( ۲۰۲۱نوونو )،  (۱۴۰۲همکاران )

نوظهور و    یهایفناور

 تال ییی د رساختیز

بلاککلان  ،یابر  انشیرا  ،یمصنوع  هوش   اء، یاش  نترنتیا  ن،ی چداده، 

  ی افزارهانرم  ،یپلتفرم تیربه مشتر  ک، یومتر یب   یفناور  ،یبریسا   تیامن

 ی ابر  رساخت ی ز تال،ییی پول د ف یک ،یبانکدار

)  زنگ  همکاران  زمان ۲۰۲۰و  )  ی (،  همکاران  تمنوس  ۱۳96و   ،)

(۲۰۱6( اک نچر  ک۲۰۱5(،  و    فاتحیمحمد(،  ۲۰۱۴) یج امیپی(، 

 ( ۲۰۲۳(، اک نچر )۱۳98همکاران )
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با    تالییی د  ت امل

 یمشتر

  ، یاعتمادساز  ه، یارتباط دوسو   تال،ییی د  ی اب ی بازار  ، یرفتار مشتر  لیتحل

وفادار دسترس  ،یبرنامه  استفاده،    ی سازیشخص  ، یریپذسهولت 

مال مشاور  طر  ،یمیاز  یخدمات،  از    ی هاکانال  ل،یموبا  قی پرداخت 

 ش   هوشمند  تال،ییید

آس  تال ییید   یبانکدار هانلا ۲۰۱5)  ا یدر  و  کاپلان  (،  ۲۰۱۰)  ن ی(، 

)  یمیکر همکاران  محمد ۱۳98و  )  ی(،  همکاران  (،  ۱۴۰۲و 

 ( ۱۳96و مبرهن ) ی اردستان  یکرد(،  ۲۰۱۳) یجامیپیک

و    یگذاراستیس

 تالییی د ی حکمران 

تدو  یاستراتژ  یطراح د   نی کلان،  راه  نقشه    ی چابک  تال،یییمقررات، 

 تال ییید  یمشخط ،ییاجرا ت یظرف ،ینهاد  یهماهنگ ، یسازمان 

و    ای (، دا ۱۴۰۰و همکاران )  ی (، قدم۱۳98و همکاران )  فاتح یمحمد

 ( ۱۳9۰) ی حداد(،  ۲۰۱۴)  نای(، رل۲۰۱7) نری(، کر ۲۰۱7هاوس )ون

ف  ت امل و    ها تکنیبا 

 نوآور   تمیاکوس

اکوس  مشارکت  خلق  ارزش   تمیفناورانه،  خدمات  افزوده،  نوآورانه، 

  ، یاجتماع  ی هارسانه  قی از طر  یاب یبازار   ،یریپذ اسیباز، مق  یهاپلتفرم

 تک نیف

 (، تمنوس۲۰۲۰)  نری(، اسک۲۰۱5)  ایتان یبر  یهاو انیمن بانک  ی.وایا

 ( ۱۳96) یمناف و برات ی اصلان (، ۲۰۱6)

الزامات    هاچالش و 

 یی اجرا 

ض ف    ، یمنابع ان ان   تی محدود  ،یسنت  ی ساختارها  ،یگذارقانون  ض ف 

  ی خطاها  ،یاتیعمل  ک یر  ان،یتنوع متول ، یفرهنگ سازمان  رساخت، یز

 ی فناور یعدم آمادگ ،یراهبرد

  ی (، قدم۱۳98و همکاران )  فاتحی(، محمد۲۰۲۰و دلافروز )  ی ارسنیان 

 ( ۱۳97و همکاران ) یدیس (، ۲۰۱6) (، تمنوس۱۴۰۱و همکاران )

 

.  دیاستخراج گرد  یمورد بررس  ه پژوهش و مطال   ۳۰  انیاز م  مولفه  55عامل یا شاخص در قال     6، ت داد  ۱با توجه به اطلاعات جدول  

شده از  عوامل استخراج   هیپژوهش، ابتدا کل  نی. در امیها پرداختو ادغام آن  لیکدها، در مرحله ب د به تحل  یبرخ  یی م نا  یهمپوشانبا توجه به  

  م یمفاه  تیتا در نها  میداد  یمشابه جا  یمفهوم  یهاها را در دستهمفهوم هر کد، آن  قیدق  یشدند. سپس با بررس  یکدگذار  نیشیمطال ات پ 

ا  ۲توسط    یآموزش  ب ته  ،ییمحتوا  ییروا  یمنظور بررس  به  پژوهش مشخص گردند.  یاصل قرار   ینی بازب  مورد  نهیزم  نینفر از متخصصان در 

های  برای سنیش پایایی داده  (۱955)توسط ویلیام اسکات    Scott’s pi م یار پی اسکات  شد.  یاسکات بررس  یپ    یبه روش ضر  ییایپا   گرفت،

 شد. های این دو ارزیاب پایایی ت یین ها را ارائه کنند و براساس همب تگی دادهاسمی طراحی شد. در این روش باید دو کدگذار )ارزیاب( داده

Pi = (OA – EA) / (1-EA) 

Pi = (0/916-0/50)/ (1-0/50) =  8۳۲/۰  

صورت گرفته،   یهالیبراساس تحلبدست آمده لذا پایایی روش و ارزیابی مورد تایید است.    7/۰ضری  اسکات بالاتر از    اینکهبا توجه به  

ها در  توس ه مدل ک   و کار بانکشاخص ب نوان    8  مولفه در قال   ۴۴  انتخاب شده، در میموع  ییمقالة نها  ۲8  یرو  فراترکی با کمک روش 

های استخراج شده از روش خبره سنیی به  برای ت یین روایی شاخصشدند.    یگذارپژوهش کشف و برچ    نیب تر حکمرانی هوشمند در ا

  به روش لاوشه اخذ شد.   ینفر از خبرگان جهت اعتبار سنی  ۱۱پژوهش نظر    نیدر انفر از متخصیصین سنییده شد.    ۱۱سبک لاوش توسط  

جامع مطال ات    ی پس از بررسمولفه تایید شد.    5۳ای حذف شد و  مولفه   ۲محاسبه شد لذا    6/۰ای کمتر از  مولفه   ۲که نهایتا بر اساس نتایج نمره  

به عنوان    ،یمولفه فرع   5۳و    یعامل اصل  6ها در ب تر حکمرانی هوشمند ،  انیام شده در حوزه توس ه مدل ک   و کار بانک  یهاو پژوهش

اند،  ها استخراج شدهمختلف پژوهش  جینتا    یها، که از ترکوامل و مولفهع   نی. اشناسایی شدند   شهرها  ندهیآ  ی دهدر شکل  ی دیکلهای  شاخص

عوامل   نیا  نیبهتر روابط ب  شینما  ی. براکنندیفراهم مها در ب تر حکمرانی هوشمند  توس ه مدل ک   و کار بانک  یک چارچوب جامع برای

 رسم شد.  یمدل مفهوم کیها،  و مولفه
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 2شکل 

 ها در ب تر حکمرانی هوشمندتوس ه مدل ک   و کار بانک چهارچوب

 

 گیری و نتیجه  بحث

شامل تحول    یدر قال  شش عامل اصل  یدیمؤلفه کل  5۳  ییمنیر به شناسا  ،یو خارج  یمطال ه داخل  ۳۰   یحاصل از فراترک  جینتا

با    تال،ییید  یو حکمران  یگذاراستیس  ،یبا مشتر  تالیییت امل د  تال،ییید  رساختینوظهور و ز  یها یفناور  ،یدر بانکدار  تالییید ت امل 

  گر یها دوکار بانکک    یهادهنده آن است که توس ه مدلنشان  ها افتهی  نیشد. ا  ییها و الزامات اجراو چالش  ور،نوآ   تمیو اکوس  هاتکنیف

  ن یاست. ا  یسازمان و برون  یسازمانو ت املات درون  ندها، یدر ساختارها، فرا  ن یادیبن  ی شیبازاند  ازمندیو ن   تی ن  فیقابل ت ر  یدر چارچوب سنت

  ی هاافته ی مصدا  دارد.    تال یییعصر د  انیمشتر  یازهایفناورانه و ن  نینو  یها تیبا ظرف  ی کلان بانک  یراهبردها  قیتلف  نهیدر زم  ژهیوموضوع به

 ن ینو  یها دارند مدل  دیراستا است که تأکهم  (Osterwalder & Pigneur, 2023)و    (Westerman et al., 2019)پژوهش حاضر با مطال ات  

 باشند.   نف انیبا ذ ی و ت امل مشارکت یات یعمل ی فناورانه، چابک ینیفرآاز ارزش  یبیترک د یوکار با ک  

خدمات    یبه سکو  ی مال  یگرواسطه  ی از نقش سنت  د ی ها بااز آن است که بانک  ی حاک  «،یدر بانکدار  تالییینخ ت، »تحول د  عامل 

که    دهندینشان م  ،یشناخت  یو توس ه بانکدار  ،یوکار، تمرکز بر تیربه مشترمدل ک    یهمچون بازطراح  ییهاگذار کنند. مؤلفه  تالییید

 ;Accenture, 2023b)ارزش است    رهیزنی  یو طراح  ی سازمان  نش یتحول در ب  ازمند یبلکه ن   تین  یفناور  یریارگکصرفاً به  تالیییتحول د

Skinner, 2021)پژوهش    ی هاافتهی با    یهینت  نی. ا (Ghadami et al., 2022)  ق یاز طر  دی با  ی بانک  یهادارد سازمان  دی سازگار است که تأک 

ارتقاء دهند. همچن  تالییید  تیظرف  ندها،یو فرا  اختارهاراهبردها، س  ینیبازآفر موفق   ی هانمونه   لیبا تحل  (Dehghan, 2024a)  ن،یخود را 

توسعه مدل کسب و 

کار  ﹀翺 در بستر
حکمرانی هوشمند 

ل تحول دیجیتا
در بانکداری

فناوری های 
نوظهور و 
زیرساخت 

دیجیتال

ل تعامل دیجیتا
با مشتری

سیاست گذاری
و حکمرانی 

دیجیتال

تعامل با 
فین تک ها و 
اکوسیستم 

نوآور

چالش ها و 
الزامات 
اجرایی
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در تحقق   یاند، عملکرد بهترتمرکز کرده  ندها یفرا  ییو بازآرا  یفناور  یزمان بر نوآورطور همکه به  یی هاکه بانک  دیرس  یهینت  نیبه ا  ،یداخل

 .اندته داش تالیییتحول د

  ن، یچبلاک  ،یهوش مصنوع   رینظ  ییهای از فناور  یریگکه بهره  دهدی نشان م  تال«،ییید  رساختینوظهور و ز  یهایدوم، »فناور  عامل

با   افتهی  نی. اکندیم تیتقو زیرا ن تالییی تحول د یربنایرا به دنبال دارد بلکه ز ی خدمات بانک یسازنهیتنها بهنه اء، یاش نترنتیو ا یابر انشیرا

و    ، ییکارا  ت،یامن  ش یدر افزا  هایفناور  نی هماهنگ است که بر نقش ا  (Yazdkhasti, 2024)و    (Akbari & Hosseini, 2022)  ل ات مطا

 تیکه اولو  یی هاکه بانک  دارند یم  انیب  (Capgemini, 2023)مانند    یلیتحل  یهاگزارش  ن،یدارند. همچن  د یتأک  یرفتار مشتر  لیتحل  تیقابل

ز  یبرا  یشتریب شده  رساختیتوس ه  قائل  بفناورانه  توان  د   یشتریاند،  رقابت  با  مواجهه  همداشته   تالیییدر  مطال ات    کرد یرو  نیاند.  در 

(Deloitte, 2023a)  ی مال  یها سازمان  تالییید  یآوردر تاب  ید یمحور را عامل کلو داده  یابر  یدر ب ترها   یگذارهیکه سرما  افتهیان کاس    زین  

 . کند یم  یفم ر

عبور کرده و به    یرسان خدمات  یسنت  یاز الگو  د یها با نشان دادند که بانک  هاافتهی  «،یبا مشتر  تالیییخصوص عامل »ت امل د  در

  ی هاداده  لیتحل  تال،ییید  یهاتوس ه کانال  قیامر از طر  نیحرکت کنند. ا  انیمشتر  یبرا  یو آن  شدهیسازیشخص  ،یت امل  یهاسمت خلق تیربه 

ا  ،یرفتار  ,.Dalvand et al)و    (Mohammadi et al., 2023)پژوهش حاضر با مطال ات    ج ی. نتاشودیمحقق م  تالییید  یوفادار  یادیو 

و   یوفادار  شیافزا  ،یمشتر  تیموج  ارتقاء سطح رضا  تالییید  یو ابزارها  نینو  یهااستفاده از رسانه  کنندیم  انیتطابق دارد که ب  (2024

 توانندیها م که بانک  دهدینشان م  ،یاجتماع   یهاشبکه   لیاز تحل  یریگبا بهره  (Zeng et al., 2020)  ،یطرف  زشده است. ا  دیجذب کاربران جد

 خواهد شد. یمشتر زشیدرآمد و کاهش نرخ ر شیکه خود موج  افزا  رندیمحصولات هدفمند بهره بگ یطراح یبرا یمشتر یهااز داده

  فا یها ابانک  یاقدامات فناورانه و راهبرد  ی در هماهنگ  یی ربنایز  ینقش  تال«،ییید  یو حکمران  یگذاراستی»س  ، یدیعامل کل  نیچهارم

ها با مانع  در بانک  تالیییمن یم، شفاف و سازگار با تحولات فناورانه، تحقق تحول د  یهااست ینشان داد که بدون وجود س  هاافتهی.  کند یم

خ  یجد ا  واهدمواجه  مطال ه    یهی نت  ن یشد.  تأک  یخوانهم  (Mohammadi Fateh et al., 2019)با  که  تدو  کند یم   د یدارد  در    نیض ف 

نشان داد که    زین  (Monavarian et al., 2018)کشور است. پژوهش    یبانک   ی نهادها  ی اصل  ی هااز چالش  ی کی  تالیییتحول د   یهااستیس

  گر،ید  یاست. از سو   یگذاراست یس  یواحد برا  یمتول  نییو ت   یان یام نهاد  ،یچندسطح  یحکمران  ازمندین  تالیییها در تحول دبانک  تیموفق

 ت یو همگام با ظرف  قیدق  یگذاریمشاند که خطکرده  د یینکته را تأ   نیا  زین  (Dia & VanHoose, 2017)و    (Deloitte, 2023b)مطال ات  

 است.  یخدمات بانک یسازیتالییید تیموفق یها، شرط لازم براسازمان ییاجرا

م لط در   گریباز یی تنهابه توانندینم گریها د آن است که بانک انگریوضوح بنوآور«، به  تمیو اکوس  هاتکنیپنیم، »ت امل با ف عامل 

برقرار کنند.    کیاستراتژ  یهمکار  تالییی د  بوم تیز  گرانیباز  گر یو د  یفناور  یهانوآور، شرکت  ی هابا استارتاپ  دی باشند، بلکه با  یصن ت مال 

اند، هم در  شده  یوارد همکار  هاتکنیکه با ف  یی هابانک  دهدیراستا است که نشان مهم  (Asadollah et al., 2019)   یهاافتهی با    یهینت  نیا

  یرفتار مال  رییها در تغو نقش آن  هاتکنیبه گ ترش ف  زین  (Shargh, 2024)اند. گزارش  تر بودهسهم بازار موفق  شیو هم در افزا  یارتقاء نوآور

بانک  انیمشتر ادغام تدراشاره دارد و  به  را  ا  یییها    د یتأک  (Accenture, 2023c)مطال ه    ن،ی. همچنکندیفناورانه دعوت م  ینهادها  نیبا 

 رو خواهند بود. ش یدر دهه پ  یمدل غال  بانکدار محور،یهمکار یهاباز و مدل یهاکه پلتفرم کند یم

  یهارساختیض ف در ز  رینظ  یم تلزم رفع موان    تال،یییاشاره دارد که هرگونه تحول د  «ییها و الزامات اجراعامل »چالش  ت، ینها  در

 Ghadami et)پژوهش با مطال ات    یها افتهیاست.    انیهماهنگ، و ت دد متول  نیمتخصص، نبود قوان  یاطلاعات، کمبود منابع ان ان  یفناور

al., 2022)    و(Dehghan, 2024b)  یهاپروژه  یموج  ناکام   ،ی و فن  یتیریسطوح مختلف مد  نیب  ی دارند نبود هماهنگ  دی دارد که تأک  یهمخوان  
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در سطح   ییاجرا  تیکه اگر ظرف  دهدیهشدار م  (Mohammadi Fateh et al., 2019)  گر،ید  یها شده است. از سودر بانک  تالیییتحول د

 در اجرا با شک ت مواجه خواهند شد.  زیها نبرنامه نیترقیدق ینشود، حت هدر نظر گرفت یگذاراستیس

اصل  یهاتیجمله محدود  از تمرکز  حاضر،  تحل  یپژوهش  و  مکتوب  مطال ات  داده  یلیبر  و  فرآ  یتیرب  ای   یدانیم  یها بوده    ند یدر 

در    یمقالات علم  ای  رمنتشرشدهیغ   یهاپژوهش  یبا وجود تلاش در انتخاب منابع م تبر، ممکن است برخ  ن،یاند. همچنلحاظ نشده   یفراترک

  تواندیبوده که م  یو خصوص ی دولت ی هاوکار بانکک    یهامدل نیمند بنظام کیعدم تفک گر، ید  تی. محدودباشند دست چاپ، از قلم افتاده 

 کند.  یادیهوشمند ا یحکمران یسازادهیپ  یم نادار در سازوکارها   ییهاتفاوت

  ندیاطلاعات را در فرآ  یو متخصصان فناور  یارشد بانک   رانیمد   ی هادگاهید  ،ی دانیبا تمرکز بر مطال ات م  توانندیم  یآت   یهاپژوهش

اجرا  یطراح همچن  یبررس  تالییید  یهامدل   یو  بانکک    یهامدل  نیب  یقیتطب  لیتحل  ن،یکنند.  نمونه  یرانیا  یهاوکار  موفق   ی هابا 

  ندیاز ورود به فرآ شیها پ بانک تالییید ی آمادگ یابیارز یهاتوس ه شاخص  گر،ید شنهادیکمک کند. پ  ییمدل نها یبه غنا تواندیم یالمللنیب

 شود. یریهوشمند است تا از اتلاف منابع جلوگ یحکمران

من یم اقدام کنند که شامل    تالییینقشه راه د  کی  یو طراح  یسنت  یدر ساختارها  ین بت به بازنگر  یطور فوربه  د یبا  هابانک

  ،یبانک مرکز  ریناظر نظ  یهااست که سازمان  یضرور  ن،یباشد. همچن  هاتکنیو ت امل با ف  یفناورانه، فرهنگ سازمان  رساختیز  ،یگذاراستیس

 ران یکنند. مد   تیرا تقو  ینوآور  یمن طف، فضا  نیقوان  نیکرده و با تدو  فایا  تالییید  یحکمران  ند یدر فرا  گرلیکننده و ت هنقش هماهنگ

 قرار دهند.  تیرا در اولو یمشارکت یهای و استراتژ  نیتأم تالیییتحول د یاجرا یلازم را برا یو ان ان   یمنابع مال د یبا زیها نبانک

 تقدیر و تشکر 

 گردد. میاز تمامی ک انی که در انیام این مطال ه همراهی نمودند تشکر و قدردانی 

 تعارض منافع 

 گونه تضاد مناف ی وجود ندارد. در انیام مطال ه حاضر، هیچ

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مقاله تمامی نوی ندگان نقش یک انی ایفا کردند. 

 موازین اخلاقی 

 در پژوهش حاضر تمامی موازین اخلاقی رعایت گردیده است. 

 ها شفافیت داده

 ها و مآخذ پژوهش حاضر در صورت درخواست از نوی نده م ئول و ضمن رعایت اصول کپی رایت ارسال خواهد شد. داده

 حامی مالی
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 این پژوهش حامی مالی نداشته است.
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