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Extended Abstract 

Objectives: In the face of rapid technological advancement, traditional banks increasingly struggle to 

remain competitive in a landscape reshaped by digital transformation. Concepts such as open banking 

and neobanks_driven by APIs, fintech collaborations, and data-based personalization_are redefining 

financial ecosystems. In Iran, the gap between traditional banking structures and emerging digital trends 

has widened, particularly within major state-owned banks. Bank Refah Kargaran, as one of the largest 

and most established institutions, faces the pressing need to develop a localized marketing model aligned 

with the dynamics of open and digital banking. Existing studies in Iran have focused primarily on 

technical and regulatory aspects, leaving a research gap in designing effective marketing frameworks for 

digital banking evolution. This study addresses that gap by constructing an integrated marketing model 

that not only supports open banking and neobank services but also enhances customer experience and 

institutional adaptability. 

Methods: Following a pragmatic stance, the research used a sequential exploratory mixed-methods 

approach. The qualitative phase involved purposive sampling of 14 experts and managers across digital 

transformation, IT, risk, product, and marketing functions. Semi-structured interviews were transcribed 

and subjected to inductive thematic analysis (Braun & Clarke approach), yielding an initial conceptual 

framework of domains and sub-domains. In the quantitative phase, these domains were translated into 

evaluative items and assessed by the same expert panel using a linguistic five-point scale. Responses 

were converted into triangular fuzzy numbers for computational processing in the Fuzzy TOPSIS 

method. This approach enabled aggregation of subjective expert judgments into robust priority scores 

and final rankings for both main pillars and sub-themes. 

1. Department of International Trade, Faculty of Commerce and Trade, College of Management, University of Tehran, Tehran, Iran. 

2 Department of International Trade, Faculty of Commerce and Trade, College of Management, University of Tehran, Tehran, Iran. 
Corresponding Author, Email: sajad.khani@ut.ac.ir 

3. Department of International Trade, Faculty of Commerce and Trade, College of Management, University of Tehran, Tehran, Iran 

  

https://doi.org/10.48308/jbmp.2025.240839.1696
https://doi.org/10.48308/jbmp.2025.240839.1696
https://jbmp.sbu.ac.ir/?lang=en
https://orcid.org/0000-0001-8124-2180
https://orcid.org/0009-0009-7856-6534
https://orcid.org/0000-0002-9744-960X


J Bus Manag Perspect Vol. 24, Issue 63, 2025, pp. 22-45 

DOI: 10.48308/jbmp.2025.237655.1650 

 

 

 

Copyright: © 2025 by the authors. Submitted for possible open access publication under the terms and conditions of the 
Creative Commons Attribution (CC BY) license (https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/) 

 

 

 

Journal of Business Management Perspective 
E-ISSN: 2645-4149; P-ISSN: 2251-6050 

https://jbmp.sbu.ac.ir/?lang=en 

 

 Original Article 

Findings: Quantitative analysis demonstrated that the “Foundation of Trust, Security, and Compliance” 

theme ranked as the most critical pillar, followed by “Customer Experience Engine” and “Organizational 

and Cultural Transformation.” Experts emphasized that in financial marketing, trust itself constitutes a 

product, and robust security frameworks are the strongest marketing tools. Furthermore, customer 

experience was identified as the direct bridge to loyalty and long-term relationship value, whereas 

organizational agility and cultural renewal were deemed essential enablers for sustained innovation. The 

results collectively suggest that digital marketing success in traditional banks depends on balancing 

technological readiness with human-centric transformation. The integrated model illustrates how these 

pillars interact dynamically_security as the foundation, experience as the differentiator, and 

transformation as the catalyst for sustained competitiveness. 

Conclusion: The proposed marketing model for open banking and neobank services in Bank Refah 

Kargaran emphasizes a “foundations-first strategy.” By grounding digital initiatives in trust, security, 

and regulatory compliance, and sequentially advancing toward customer-centric experience design and 

internal agility, banks can ensure a stable yet progressive digital transformation. This model provides a 

realistic, context-sensitive, and data-driven roadmap for Iranian banks transitioning into the open banking 

era_offering both strategic guidance and operational clarity for sustainable success. 

Keywords: Marketing Model, Open Banking, Neobank, Digital Transformation, Bank Refah Kargaran. 
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 1404مرداد  4: افتیدر خیتار  نوع مقاله: پژوهشی 
 1404 آذر 18: رشیپذ خیتار

 کارگران  رفاه  بانک مطالعه مورد  نئوبانک،   و باز بانکداری خدمات  بازاریابی مدل  طراحی
 

  3فر   سلطانی احسان،   *2 پردنجانی خانی سجاد ،   1  نژاد چمائی یاسین

 

 : گسترده  چکیده

  تحول   توسط  که  فضایی  در  خود   رقابتی  مزیت  حفظ  برای  ایفزاینده  طور  به  سنتی  هایبانک  فناوری،  سریع  پیشرفت  با  مواجهه  در  :اهداف

  و   تکیفین  هایهمکاری  ها،API  توسط   که  –  هانئوبانک   و   باز  بانکداری  همچون  مفاهیمی.  هستند  روبرو  چالش  با   گرفته،   شکل  دیجیتال

  بانکداری   سنتی  ساختارهای  بین  شکاف  ایران،  در.  هستند  مالی  هایاکوسیستم  بازتعریف  حال  در  –  شوندمی  هدایت  داده  بر  مبتنی  سازیشخصی

 و  ترینبزرگ  از  یکی  عنوان  به  کارگران،  رفاه  بانک.  است  یافته  افزایش  دولتی،  بزرگ  هایبانک  در  ویژهبه  ظهور،  حال  در  دیجیتال  روندهای  و

.  باشد  همسو  دیجیتال  و  باز  بانکداری  هایپویایی  با  که  است  مواجه  بومی  بازاریابی  مدل  یک  توسعه  برای  مبرمی  نیاز  با  مالی،  نهادهای  دیرپاترین

  برای   مؤثر  بازاریابی  هایچارچوب  طراحی   زمینه   در  را   پژوهشی  خلأ  و   اندشده   متمرکز  نظارتی  و  فنی  هایجنبه  بر  عمدتاً  ایران  در  موجود  مطالعات

  نئوبانک   و  باز  بانکداری  خدمات  از  تنها  نه  که  یکپارچه،  بازاریابی  مدل  یک  ساخت  با  مطالعه  این.  اندگذاشته  باقی  دیجیتال  بانکداری  تکامل

 .دهدمی  پاسخ خلأ این به دهد،می  ارتقا نیز  را سازمانی  انطباق قابلیت و مشتری تجربه بلکه کند،می پشتیبانی

 گیرینمونه   شامل  کیفی  فاز.  است  کرده  استفاده  متوالی  اکتشافی  آمیخته  روش  از  گرایانه،عمل  رویکردی  اتخاذ  با  پژوهش،  این  :پژوهش  روش

  های مصاحبه .  بود  بازاریابی  و  محصول  ریسک،  اطلاعات،  فناوری  دیجیتال،  تحول  هایحوزه   در  مدیران  و  خبرگان   از  نفر   14  از  هدفمند

  مفهومی   چارچوب  یک  استخراج  به  منجر  که  گرفتند  قرار(  کلارک  و  براون  رویکرد)  استقرایی  مضمون  تحلیل  تحت  و  سازیپیاده  ساختاریافتهنیمه

 پنل  همان   توسط  گانهپنج  زبانی  مقیاس  از   استفاده  با  و  شدند   تبدیل  ارزیابی  هایگویه   به  ابعاد  این  کمی،  فاز  در .  شد  زیرابعاد  و   ابعاد  از  اولیه

  رویکرد   این.  شدند  تبدیل  مثلثی  فازی  اعداد  به  فازی،  تاپسیس  روش  در  محاسباتی   پردازش  برای   هاپاسخ.  گرفتند  قرار  ارزیابی   مورد  خبرگان

 . آورد فراهم فرعی مضامین و اصلی هایستون  برای نهایی بندیرتبه  و قوی اولویت نمرات  به را خبرگان ذهنی هایقضاوت  تجمیع امکان

 ، تهران، ایران. تهران  دانشگاه مدیریت،  دانشکدگان بازرگانی،  و  تجارت دانشکده الملل،  بین تجارت گروه. 1
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   نوع مقاله: پژوهشی 

  موتور »  آن  از   پس  و   شد  شناخته  ستون  ترینحیاتی   عنوان  به   «انطباق  و  امنیت  اعتماد،  شالوده»  مضمون  که  داد  نشان  کمی  تحلیل  :هاافته ی

  محسوب   محصول  یک  خود  اعتماد  مالی،  بازاریابی  در  که  کردند  تأکید  خبرگان.  گرفتند  قرار  «فرهنگی  و   سازمانی  تحول»   و  «مشتری  تجربه

  و   وفاداری  برای  مستقیم  پل  عنوان  به  مشتری  تجربه  این،  بر  علاوه.  هستند  بازاریابی  ابزارهای  ترینقوی  قوی،  امنیتی  هایچارچوب  و  شودمی

 در   پایدار  نوآوری  برای  ضروری  توانمندسازهای عنوان به  فرهنگی  نوسازی و  سازمانی  چابکی  که  حالی  در  شد،  شناسایی رابطه  بلندمدت  ارزش

  و   فناورانه  آمادگی  بین  توازن  ایجاد   به   سنتی  هایبانک  در  دیجیتال  بازاریابی  موفقیت  که  دهندمی   نشان   جمعی  طور   به   نتایج.  شدند  گرفته   نظر

  وجه  عنوان  به   تجربه   شالوده، عنوان  به  امنیت : دهدمی  نشان را  هاستون  این پویا تعامل  چگونگی یکپارچه مدل. دارد بستگی  محورانسان  تحول

 .پایدار رقابت برای کاتالیزور عنوان به تحول و تمایز،

 تأکید   «ها  بنیان  بندیاولویت  استراتژیِ»  بر  کارگران  رفاه  بانک  در  نئوبانک  و  باز  بانکداری  خدمات  برای  پیشنهادی  بازاریابی  مدل  گیری:نتیجه

  چابکی   و  محورمشتری  تجربه  طراحی سمت  به  ایمرحله  پیشروی  و   نظارتی،  انطباق  و  امنیت  اعتماد،  بر  دیجیتال  ابتکارات  نهادن بنیان  با.  دارد

  حساس  بینانه،واقع  راه  نقشه  یک  مدل  این .  کنند  حاصل  اطمینان  مترقی  حال  عین  در  و  پایدار  دیجیتال  تحول  یک  از  توانندمی  هابانک  داخلی،

 استراتژیک  راهنمایی  هم  و  دهد؛می  ارائه  هستند،  باز  بانکداری  عصر  به  گذار  حال  در  که  ایرانی  هایبانک  برای   را  داده  بر  مبتنی  و  بومی  بستر  به

 .کندمی فراهم پایدار موفقیت برای عملیاتی وضوح هم و

 کارگران رفاه بانک دیجیتال، تحول  نئوبانک، باز، بانکداری بازاریابی،  مدلها: کلیدواژه

 

 

 

 

  نئوبانک،  و  باز  بانکداری خدمات بازاریابی  مدل طراحی (. 1404. )احسان، فرسلطانی  و  سجاد، پردنجانی خانی، یاسین، نژادچمائی  استناددهی:

بازرگانیچشم.  کارگران  رفاه  بانک   مطالعه  مورد مدیریت    . 37-6(،  36)24،  انداز 
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 و همکاران( نژاد چمائی)کارگران   رفاه  بانک مطالعه مورد نئوبانک، و  باز بانکداری خدمات  بازاریابی مدل طراحی 
 

 

 

 مقدمه 

مانند هوش   ینینو  یهایفناور   شرفتیهمراه بوده است. پ  یر یچشمگ  راتییبا تغ  ریاخ  یها در سال  یصنعت بانکدار 
ظهور   سازنهیزم  تال،یجیبه سمت خدمات د  ان یمشتر  ندهیفزا  لیبه همراه تما  ا،ی اش  نترنتیو ا  ن،یبلاکچ  ،یمصنوع

بانکدار  یمیمفاه نئوبانک   یهمچون  و  استباز  شده    ن یا.  (Murinde et al., 2022; Shahriar, 2016)  ها 
به شدت    توانیها مچالش  نیبه وجود آورده است. از جمله ا  یسنت  یهابانک  یبرا  یاتازه  یهاچالش  های دگرگون

ب  افتنی نئوبانک  ی سنت   یهابانک   نیرقابت  افزاو  بانک  انیانتظارات مشتر  شیها،  و ضرورت توسعه   ،یاز خدمات 
رفاه کارگران   بانک.  (Biehl et al., 2004; Tello-Gamarra et al., 2022)  اشاره کرد  یابیبازار  نینو  یهادلم

  نیانطباق با ا  یو شبکه گسترده شعب، برا  یمهم و بزرگ کشور، با وجود سابقه طولان   یهااز بانک  یکیبه عنوان  
از    یاریکه بس  دهدینشان م  قاتیاست. تحق  ازمندین  یبر فناور   یکارآمد و مبتن  یابیبازار  مدل  یتحولات به طراح

  ان یدر جذب و حفظ مشتر  تال،یجید  یخود و عدم انطباق با روندها   یسنت  تیماه  لیبه دل  ران،یدر ا  یسنت   یهابانک
 . (Banking Research Institute, 2020)اند مواجه یبا مشکلات جد

باز   یخدمات بانکدار  یبرا  یابیبازار  یهامدل  یسازاده یو پ  یکه به طراح  یموضوع، تعداد مطالعات  تیاهم  رغمیعل
عمدتاً   یمحدود است. مطالعات کنون  اریاند، بسبانک رفاه کارگران، پرداخته   ژهیبه و   ران،یا  یهاو نئوبانک در بانک 

 ی برا  یابیبازار  یها مدل  یکه بر طراح  ییهاو پژوهش  اندکردهها توجه  باز و نئوبانک  یبانکدار   یکل   یهابه جنبه
نشان    یالمللنیب  قاتیتحق  تعداد است.کم  اریخدمات متمرکز باشند، به خصوص در مورد بانک رفاه کارگران، بس   نیا

  ی ابیبازار  یها مدل  یو طراح  نینو  یهایفناور  رش یخود ناچار به پذ  یرقابت  گاهیحفظ جا  یها برااند که بانکداده 
باز در    یبانکدار   یهایفناور  رش یپذ  ،یبانک جهان  یها بر اساس گزارش .  (Murinde et al., 2022)  هستند  دیجد

.  (World Bank, 2022است )  یجهان  نیانگی کمتر از م  ران،یمانند ا  ند،احوزه شده  نیوارد ا  یتازگکه به  ییکشورها
اقتصادی   سازمان  یهاگزارش   ن،یهمچن م   1توسعه و همکاری  بانکدار  دهدینشان  اکثر کشورها،  با    یکه در  باز 

بوده است  یرساخت یز  یها تی و محدود  یمقاومت فرهنگ و    یضرورت طراح  ن،یبنابرا.  (OECD, 2023)  مواجه 
 یبرا  یبانک رفاه کارگران، به عنوان راهکار  یبرا  نینو  یهایبر فناور  یکارآمد و مبتن  یابیبازار  مدل  یساز اده یپ

 .شودیاحساس م شیاز پ شیدر بازار، ب یرقابت گاهیها و حفظ جاچالش نیمقابله با ا 

 مسئله عبارتند از :  نیبه وجو آمدن ا یاز علل احتمال  یبعض
  یسازیآسان و شخص  ع،یبه صورت سر  یانتظار دارند که خدمات بانک  یامروز  انی: مشترانیرفتار مشتر  رییتغ

خود استفاده کنند   یمال   یهاانجام تراکنش  یبرا   تالیجید  یهادارند از کانال   لی آنها تما  ن،یشده ارائه شود. همچن
(Rakushovich et al., 2025)  . 

از بازار را به خود    یبهتر، سهم قابل توجه  یها با ارائه خدمات نوآورانه و تجربه کاربرها: نئوبانکنئوبانک   ظهور
 . (Fintech Commission, 2018اند )را تحت فشار قرار داده یسنت  یهااند و بانکاختصاص داده

ها را ملزم به  باز، بانک  یمانند الزام به ارائه خدمات بانکدار   ،یدر مقررات بانک  راتییدر مقررات: تغ  راتییتغ
به  ،یسنت ی هااز بانک یاریدانش و مهارت: بس کمبود. (Shahriar, 2016) وکار خود کرده استمدل کسب رییتغ
  رساخت یز  ندارند.  یدانش و مهارت کاف   تال،ی جید  یابیبازار  یهاو مدل  نینو  یها یفناور   نهیدر زم  ران،یدر ا  ژهیو

مسئله    نیا  یاصل  لیاز دلا   یکیباز    یبانکدار  ی سازادهیپ  یلازم برا یفناور  یهارساختینامناسب: کمبود ز  یفناور 
 یسازادهیموفق در پ   ی: کشورهایو نظارت  یقانون  یهادر چارچوب  نقص.  (Central Bank of Iran, 2022است )

 
1 OECD 
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چارچوب  یبانکدار ا  یجامع  ی قانون  یهاباز،  در  که  به   ینیبازب  ازمند ین  ران یدارند   Financial)  است  یروزرسانو 

Stability Board, 2020) . ی بانکدار   یایآنان از مزا یو آگاه انیمشتر  رش ی: پذیو آموزش یفرهنگ یآمادگ عدم  
 ,.Ghouse et al)  شودیخدمات م  نیها از اکامل بانک  یبردارمانع از بهره   نی است و ا  نییباز، هنوز در سطح پا

2025). 
ها، تبعاتی همچون کاهش سهم های سنتی با روند بانکداری باز و خدمات نئوبانکدر صورت عدم انطباق بانک

های چابک دیجیتال، افزایش هزینه جذب مشتری، و تضعیف برند بانکی در میان  بازار، مهاجرت مشتریان به پلتفرم
تواند منجر به کاهش پایداری مالی و از دست رفتن جایگاه  نسل جوان رخ خواهد داد. این روند در بلندمدت می

 .های سنتی گرددرقابتی بانک
 است: ریپژوهش به شرح ز یتوجه به موارد ذکر شده، سوال اصل با 

کرد تا    یباز و نئوبانک بانک رفاه کارگران طراح  یخدمات بانکدار  یمناسب برا  یابیبازار  مدل  توانیچگونه م
 شود؟  تیبانک تقو نیو عملکرد ا یرقابت  تیموقع ،یتمندیو بهبود رضا یتجربه مشتر یضمن ارتقا

 مبانی و چارچوب نظری پژوهش

 بانکداری باز 

ها و مؤسسات مالی، با کسب رضایت صریح که بر اساس آن، بانک  است  یک پارادایم نوین مفهوم بانکداری باز
به صورت امن و استاندارد با  (API) نویسی کاربردیهای برنامهها را از طریق رابطهای مالی آنمشتریان، داده 

مجاز  ثالث  شرکت1اشخاص  مانند  فین،  استارتهای  بانکآپتک،  سایر  حتی  و  میها  اشتراک  به   گذارندها، 

(Buckley et al., 2023; Toufaily & Zalan, 2023)    . در واقع، بانکداری باز به دنبال ایجاد یک اکوسیستم
ها به صورت روان و امن بین بازیگران مختلف جریان یابند و مشتریان بتوانند از طریق  مالی است که در آن، داده

تر از خدمات مالی دسترسی داشته باشند؛ از مدیریت یکپارچه تر و متنوع ای گسترده یک پلتفرم واحد، به مجموعه 
های مالی هوشمند و دسترسی به محصولات  های گوناگون گرفته تا دریافت مشاوره های مختلف در بانکحساب

های بازاریابی خدمات  این تحول، مستقیماً بر استراتژی  (Fawl et al., 2020)  ایاعتباری متناسب با نیازهای لحظه
محور فاصله گرفته و رویکردهای  ای بازاریابی محصولهسازد تا از مدلها را وادار میگذارد و بانکبانکی تأثیر می

درک عمیق .  (Colangelo & Khandelwal, 2025)  محور را اتخاذ کنندمحور و اکوسیستممحور، داده مشتری
انداز پویای  های بازاریابی کارآمدی است که بتوانند در چشم نیاز حیاتی برای طراحی مدل این پارادایم جدید، پیش

 . (Moisan & Radnicki, 2019) بانکداری نوین، مزیت رقابتی پایدار ایجاد کنند
هایی های خاص خود روبرو است. هرچند تلاش ها و پیچیدگیبا این حال، وضعیت بانکداری باز در ایران با چالش

های محدود و همکاری API هایاندازی درگاهها اقدام به راه برای حرکت به این سمت صورت گرفته و برخی بانک 
ایران هنوز در  ها کردهتکبا فین  اما  بانک مرکزی نیز سند راهبردی تحول دیجیتال را تدوین کرده است،  اند و 

،  PSD2   آور مشابهفقدان یک چارچوب قانونی جامع و الزام.  (Oraei et al., 2021مراحل اولیه این مسیر قرار دارد)
عدم شفافیت در زمینه مالکیت داده، مدیریت رضایت  .  (Aghamirian et al., 2022)  یکی از بزرگترین موانع است

اعتمادی و کندی در همکاری بین پذیری اشخاص ثالث و استانداردهای نظارتی، باعث ایجاد بیمسئولیتمشتری،  
 Majlis Researchهای نظارتی)علاوه بر این، محدودیت.  (Fathi et al., 2025)  ها شده استتکها و فینبانک

Center, 2024برای ملی  فنی  استانداردهای  نبود   ،) APIها  (Yarahmadi & Ahmadzadeh, 2021)   و

 
1 Third-Party Providers - TPPs 
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هایی هستند که توسعه (، از دیگر چالشKarimi & Mohammadi, 2022)  های فرهنگی و سازمانیمقاومت
مند به  اند. با این وجود، پتانسیل بازار ایران، جمعیت جوان و علاقهبانکداری باز در ایران را با کندی مواجه کرده 

کند، مشروط بر  انداز مثبتی را برای آینده بانکداری باز در کشور ترسیم میتک، چشمفناوری و رشد اکوسیستم فین
 . (Asadi et al., 2023آنکه موانع قانونی، فنی و فرهنگی با یک عزم ملی برطرف شوند)

 ها نئوبانک  

چون  نئوبانک عناوینی  با  اغلب  که  دیجیتالبانک»ها،  صرفاً  چالشگربانک »یا    «های  می  «های  شوند، شناخته 
گونه شعبه فیزیکی فعالیت کرده و خدمات خود را کاملاً آنلاین و عمدتاً از نهادهای مالی هستند که بدون هیچ

ها از  این بانک.  (Bhattacharjee et al., 2022; Li & Zhang, 2021)  دهندهای موبایلی ارائه میطریق پلتفرم
پلتفرم  پایه  بر  شده ابتدا  بنا  پیشرفته  دیجیتال  شفاف،  های  ساده،  بانکی  خدمات  ارائه  امکان  آنها  به  که  اند 

ویژگی بارز .  (Frost, 2020; Meijer, 2021)  دهدروز را میصرفه و در دسترس در تمام ساعات شبانهبهمقرون
های  وکار فناورمحور است که تولید و ارائه محصولات و خدمات بانکی در آن به شدت به نوآوریآنها، مدل کسب 

(،  MLچین، یادگیری ماشین )(، بلاکAIهای کلیدی مانند هوش مصنوعی )مبتنی بر فناوری وابسته است. فناوری
کنند ( به عنوان زیربنای عملیات و ارائه خدمات آنها عمل میAPIنویسی کاربردی ) های برنامهابری و واسط  رایانش

پایین  نظیر کارمزدهای  امکاناتی  تراکنش و  بیشتر،  بینشتر، شفافیت  و  آنی  مالی شخصیهای  را سازیهای  شده 
 . (Bradford, 2020; Meijer, 2021) آورندفراهم می

های سنتی، کمتر در رابط کاربری ها و خدمات بانکداری دیجیتال ارائه شده توسط بانکتمایز اصلی میان نئوبانک 
های موبایلی داشته باشند( و بیشتر در معماری زیرساختی، مدل عملیاتی و هدف توانند اپلیکیشن )چرا که هر دو می 

های چابک و مبتنی بر ابر  هستند و بر روی سیستم  «بومی دیجیتال»ها اغلب  استراتژیک آنها نهفته است. نئوبانک
سازد؛  پذیر میتری را امکانهای نوآوری سریعهای کمتر و چرخهاند که هزینهمحور ساخته شده-APIبا رویکرد  

بانک  مقابل،  بر روی زیرساختدر  را  بندی میهای سنتی معمولًا خدمات دیجیتال  کنند.  های قدیمی خود لایه 
های مستقر، اغلب یک گام تکاملی برای دیجیتالی کردن فرآیندهای موجود است، ری دیجیتال توسط بانکبانکدا

در حالی که نئوبانکداری غالباً یک گام انقلابی است که هدف آن بازآفرینی بنیادین ارزش پیشنهادی و مدل هزینه  
ها مدعی آن هستند، نتیجه همین تفاوت عمیق معماری و  که نئوبانک  «تجربه مشتری برتر» در بانکداری است.  

نام باشد مدل است. در حالی که بانکداری الکترونیکی سنتی ممکن است مستلزم مراجعه حضوری اولیه برای ثبت
نام، تأیید هویت دیجیتال مبتنی بر  ها فرآیندهای کاملاً آنلاین ثبتو ساعات کاری محدودی داشته باشد، نئوبانک

.  (Kumar et al., 2023; Yoon & Lim, 2021)  دهندرا ارائه می  24/7ک و دسترسی  هوش مصنوعی و بیومتری
کنند و به تدریج آنها را گسترش ها معمولًا با مجموعه محدودی از محصولات شروع به کار میهمچنین، نئوبانک

های بانکی  های آنلاین سنتی اغلب مجموعه کاملی از محصولات را بر بستر پلتفرمدهند، در حالی که بانکمی
ها دارد، زیرا آنها باید بر  این تمایزات اساسی، پیامدهای مهمی برای نحوه بازاریابی نئوبانک 10دهند.سنتی ارائه می

 های دیجیتالی سطحی. مزایای بنیادین معماری و چابکی خود تأکید کنند، نه صرفاً ویژگی
بندی  شده یا طبقهخود یک مفهوم چترگونه است و فقدان یک تعریف واحد و جهانی پذیرفته  «نئوبانک»اصطلاح  

کنندگان سردرگمی ایجاد کرده و برای بازاریابی پیچیدگی به همراه داشته باشد. منابع تواند برای مصرفنظارتی می
آن    «تعریف همواره در حال تحول»کنند و به  اشاره می  «اصطلاح چتری»به عنوان یک    «نئوبانک»مختلف به  

های وکار در حال ظهور )مانند مدلهای کسباذعان دارند. این سیالیت تعریفی، ماهیت پویای این بخش و تنوع مدل
کند.  ( را منعکس میBaaS  -های خاص بازار، یا وابسته به بانکداری به عنوان خدمت  خالص، متمرکز بر بخش
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های نظارتی متفاوتی  کنند، در حالی که برخی دیگر تحت چارچوبها مجوز کامل بانکی دریافت میبرخی نئوبانک
تواند یک چالش این ابهام می.  (Naser, 2019)  کنندفعالیت کرده یا با مؤسسات مالی دارای مجوز همکاری می

کنندگان به وضوح درک نکنند که نئوبانک چیست یا چه تفاوتی با اپلیکیشن بانک سنتی بازاریابی باشد؛ اگر مصرف 
تواند مانع پذیرش و اعتمادسازی شود. این امر همچنین پیامدهایی برای رگولاتوری دارد، زیرا یک  آنها دارد، می

استراتژی بنابراین،  نباشد.  مناسب  است  ممکن  همه  برای  یکسان  ارزش  رویکرد  وضوح  به  باید  بازاریابی  های 
کنندگان را در مورد مزایایی که از ساختار عملیاتی و ل نئوبانک خود را بیان کرده و مصرفپیشنهادی خاص مد

شود، آموزش دهند. این امر برای ایجاد یک هویت برند متمایز در بازاری شلوغ و گاهی نظارتی خاص آنها ناشی می
 نامشخص، حیاتی است. 

  نیادیبن  راتییها، تغو نئوبانک  تکهانیاز ظهور ف  یناش  یرقابت   یفشارها توان گفت؛  بندی مطالب فوق میجهت جمع 

  کی  جادیباز با ا  یکرده است. بانکدار  جابیها را ابانک  یوکار و فرهنگ سازمان کسب  یهامدل   ،یدر تجربه مشتر

  ی را برا  یها، موانع انحصار اطلاعات را شکسته و بسترامن داده   یگذار محور و امکان اشتراک  یهمکار  ستمیاکوس

صرفاً   یهاها به عنوان بانک نئوبانک   گر،ید  ی. از سو کندیرقابت فراهم م  شیخدمات و افزا  یساز یشخص  ،ینوآور

را ارائه    یکمتر و سرعت بالاتر در نوآور  یهانه یبرتر، هز  یفناورمحور خود، تجربه مشتر  یبا ساختارها  تالیجید

تحولات در   نیروزافزون ا  تیشده است. با توجه به اهم  یسنت  یهاسهم بازار از بانک   ییکه باعث جابجا  دهندیم

 شدهی کارآمد و بوم  یهاتوسعه مدل   ران،یمانند ا  ییآن در بازارها  یسازاده یخاص در پ  یهاچالش  ز یو ن  یعرصه جهان

در نظام   تالیجیتحول د  عیو تسر  یمشتر  تی رضا  ،یریپذبهبود رقابت  سازنهیزم  تواندیباز و نئوبانک م  یبانکدار

پژوهش و توجه   ازمندینوظهور، ن  دهیدو پد  نیا  یبرا  یبوم  طیجامع و منطبق با شرا  یشود. لذا، ارائه مدل   یبانک

 یو نوآور  یوربهره   شیو افزا  تالیجید  یبانکدار  ندهیدر تحقق آ  یدینقش کل  تواندیاست، چرا که م  شتریب  یعلم

 کند.  فایا یدر خدمات مال

 پردازد.های سنتی میها و خدمات دیجیتال بانکهای کلیدی نئوبانکبه طور خلاصه به مقایسه ویژگی 1جدول  

 Komar et al. (2023) های سنتیها از خدمات دیجیتال بانک : تمایز نئوبانک1جدول 

 های سنتی خدمات دیجیتال بانک  های چالشگر( ها )بانک نئوبانک ویژگی

 زیرساخت اصلی 
محور، معماری  -APIبومی ابری، 

 میکروسرویس
( با  Legacyهای قدیمی )اغلب مبتنی بر زیرساخت 

 های دیجیتال لایه

 چندکاناله، با محوریت شعب فیزیکی و پشتیبانی دیجیتال صرفاً دیجیتال، بدون شعبه  وکار مدل کسب 

 های ثابت و عملیاتی بالا مرتبط با شبکه شعب هزینه های عملیاتی پایین، بدون هزینه شعبههزینه ساختار هزینه 

 جذب مشتری 
دیجیتال، بازاریابی ویروسی، تمرکز بر تجربه 

 کاربری 
 های دیجیتال ترکیبی از شعب، بازاریابی سنتی و کانال 

 اغلب کندتر، مبتنی بر فرآیندهای سنتی چابک، تکرارشونده، سریع  توسعه محصول

ارزش  
 پیشنهادی اولیه 

تجربه کاربری برتر، هزینه کمتر، خدمات  
 های خاص بازار برای بخش 

 امنیت، خدمات جامع، اعتماد مبتنی بر سابقه

 رویکرد نظارتی
متنوع )مجوز کامل، مشارکت با بانک دارای 

 (BaaSمجوز، 
 مجوز کامل بانکی

دامنه خدمات  
 در شروع کار 

 جامع و گسترده  اغلب متمرکز و محدود، با گسترش تدریجی
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 های سنتی خدمات دیجیتال بانک  های چالشگر( ها )بانک نئوبانک ویژگی

 استفاده از داده 
سازی پیشرفته مبتنی بر هوش  شخصی

 مصنوعی و یادگیری ماشین 
 سازی عمیق تر و محدودتر در شخصی اغلب سنتی 

کانال ارتباطی  
 اصلی 

 شعب فیزیکی، اینترنت بانک، اپلیکیشن موبایل اپلیکیشن موبایل 

 ساعات کاری محدود شعب، پشتیبانی آنلاین متغیر  روز سال  365، 24/7 ساعات کار 

تأیید هویت و  
 امضای قرارداد 

امضای دیجیتال، مبتنی بر هوش مصنوعی، 
eKYCبیومتریک ، 

 اغلب نیازمند تأیید هویت حضوری توسط کارمند بانک 

 پیشینه پژوهش 
 مطالعات داخلی 

Azimi et al. (2021) را  بانکی  خدمات  بازاریابی  در  اجتماعی  هایشبکه  نقش  کمی،– با روش تلفیقی کیفی 
  را   مؤثر   ابعاد  بانک،  و  اجتماعی  هایشبکه  کارشناس   25  با  ساختاریافتهنیمه   مصاحبه  با   ابتدا  آنها.  کردند  بررسی

گیری نمودند. نتایج  مشتری بانک شهر از نظر استنباط مدل پژوهش، نتیجه  384ز  ا  گیرینمونه   با  سپس  و  استخراج
هایی چون »خلق ارزش برای های اجتماعی شامل مؤلفهنشان داد الگوی بازاریابی خدمات بانکی مبتنی بر شبکه

بازاریابی اجتماعی«، »فعالیت بازاریابی شبکهمشتری«، »محتوای  ای«، »تمرکز بر ذینفعان« و »نوع شبکه  های 
مدلی برای بازاریابی محتوایی در صنعت   Solimani et al. (2024)  .اجتماعی« است و قابلیت تبیین مناسبی دارد

کارشناس بازاریابی بانکی، مفاهیم  14بنیاد از طریق مصاحبه با بانکداری طراحی کردند. در فاز کیفی با نظریه داده 
وکار«، »واحد مدیریت محتوا«، »شناخت ریزی کسبمقوله اصلی منتهی شدند )از جمله »برنامه 10استخراج و به 

و  تأییدی  عاملی  تحلیل  با  فاز کمی  در  بهبود«(. سپس  و  »بازخورد  محتوا«،  »توزیع  محتوا«،  »ایده  مخاطب«، 
شده جامع و استراتژیک است و به  ها نشان داد مدل ارائه معادلات ساختاری مدل حاصل اعتبارسنجی شد. یافته

می منجر  بانک  بازار  سهم  و  محتوا  بازاریابی  اثربخشی  خدمات    تأثیر   Eigdar, (2024)  .شودافزایش  کیفیت 
پیمایشی با -بانکداری الکترونیک را بر رضایت و وفاداری مشتریان بانک شهر بررسی کرد. این پژوهش کاربردی

ای نمونهتک t ای اجرا شد. نتایج آزمونماده   40نفر از مشتریان موبایل بانک در کرج و ابزار پرسشنامه    384نمونه  
نشان داد مؤلفه پاسخگویی در کیفیت خدمات، تأثیر معنادار و مثبت بر رضایت دارد و رضایت نیز بر وفاداری تأثیر  

ارائه مدل کسب و »در پژوهشی با عنوان    Mahmoudi Meymand et al. (2024)  .گذاردمثبت و معناداری می
وکار برای بانکداری باز در بانک  ، یک مدل کسب «کار بانکداری باز در بانک خاورمیانه با رویکرد سیستم های نرم

های نرم و انجام مصاحبه با خبرگان و تحلیل مضمون  خاورمیانه ارائه کردند. این تحقیق با استفاده از رویکرد سیستم
مشتریداده  بانکداری  شامل  اصلی  طبقه  سه  شناسایی  به  منجر  نتایج  گرفت.  صورت  رابط ها  مدیریت  محور، 

وکار بانکداری  ( و تحولات رگولاتوری شد که تأثیر مثبت و معناداری بر مدل کسبAPIنویسی کاربردی )برنامه 
 باز در بانک مورد مطالعه داشتند و بر اهمیت یکپارچگی این عوامل تأکید شد. 

 مطالعات خارجی 

Desiraju et al. (2024)  اپلیکیشن در مقاله با عنوان »ادراک مشتریان از  باز: بینشای  بانکداری  با های  هایی 
منتشر شده است، به    کنندهفروشی و مصرفمجله خدمات خرده سازی موضوعی ساختاری« که در  استفاده از مدل 

سازی ها با استفاده از روش مدلهای بانکداری باز پرداختند. آنبررسی تجربه مشتریان پس از پذیرش اپلیکیشن
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، 2پلی و با تکیه بر نظریه عدم تأیید انتظارهزار نقد مشتریان از گوگل   ۹0بر روی نزدیک به    1موضوعی ساختاری 
یافته   14 کردند.  شناسایی  را  کاربران  بحث  مورد  اصلی  مشتری، موضوع  عواملی چون خدمات  که  داد  نشان  ها 

کاربری  تجربه  و  حساب  راهبری  چون  عواملی  و  مثبت،  تأثیر  دیجیتال  پشتیبانی  و  کاربر  تعامل  سهولت 
اند. همچنین، احساس ترس در صورت مدیریت صحیح شده تأثیر منفی بر رضایت مشتریان داشته سازیشخصی

در پژوهشی با عنوان »تأثیر    Murinde et al. (2022)  تواند به شکل مثبتی بر امتیاز اپلیکیشن تأثیر بگذارد.می
به چاپ رسیده است،   المللی تحلیل مالیمرور بینها« که در  ها و ریسکتک بر آینده بانکداری: فرصتانقلاب فین

ها  های پیش روی بانکها و ریسکتک و خدمات مبتنی بر آن را با تمرکز بر فرصتادبیات موجود در زمینه فین
(، نشان دادند که بعید است  2020-2005سال )  16کشور طی    115های بانکی از  ها با تحلیل داده بررسی کردند. آن

تک خود یا همکاری با های فینها در حال توسعه پلتفرمها شوند، زیرا بانک تک جایگزین بانکدهندگان فینوام
های نی و اصطکاکهای جهاکند که عواملی چون مقررات، زیرساختها هستند. این مطالعه تأکید میآپاستارت

  .ها یک ضرورت است ژئوپلیتیکی، آینده بانکداری را شکل خواهند داد و تحول دیجیتال برای بانک

Xie (2024)    &Hu   مجله اینترنت و اقتصاد دیجیتالای با عنوان »بانکداری باز: یک مرور اولیه« که در  در مقاله  
ها به منتشر شده است، به بررسی جامع ادبیات نوظهور بانکداری باز و پیامدهای آن برای بخش مالی پرداختند. آن

طور خاص تأثیر بانکداری باز بر رقابت، نوآوری، شمول مالی، و همچنین نقش ترتیبات نهادی و دولت در ترویج و 
دهد که اگرچه بانکداری باز پتانسیل زیادی های این مرور نشان میتنظیم این حوزه را مورد بحث قرار دادند. یافته

آموزش مصرف به  آن  موفقیت  دارد،  مالی  در خدمات  ایجاد تحول  ایجاد چارچوببرای  و  نظارتی کنندگان  های 
در پژوهشی با   Shaikh (2020)  .وابسته استهای مالکیت داده  های مالی و چالشمناسب برای مدیریت ریسک 

عنوان »تأثیر بانکداری دیجیتال بر ارائه خدمات به مشتریان بانکی: یک مرور ادبیات«، به بررسی توسعه بانکداری  
ها پرداخته است. این مقاله مروری  دیجیتال در هند و تأثیر آن بر ارائه خدمات به مشتریان، ادراک و رضایت آن

( به طور قابل توجهی به رشد 2016ها در هند )های پولی مانند حذف برخی اسکناس دهد که سیاستنشان می 
های متعدد حاکی از آن است که بانکداری دیجیتال های دیجیتال کمک کرده است. همچنین، پژوهشتراکنش

نقش مثبتی در بهبود ارائه خدمات به مشتریان داشته و فناوری، عامل اصلی در تشویق به استفاده از خدمات و  
تک توسط  در پژوهشی با عنوان »به سوی درک پذیرش فین  Chan et al. (2022)  نوین بانکی است.  محصولات

در  مصرف باز« که  بانکداری  مورد  بین کنندگان:  بانکیمجله  بازاریابی  به شناسایی   المللی  است،  به چاپ رسیده 
باز توسط مصرف بانکداری  بر پذیرش  پرداختند. آنعوامل کلیدی مؤثر  استرالیا  با گسترش مدل  کنندگان در  ها 

شده، اعتماد اولیه و ( و ترکیب آن با عواملی چون ریسک درکUTAUTیکپارچه پذیرش و استفاده از فناوری )
دهنده، نشان دادند که انتظار پاسخ  456های  بر روی داده  3سازی معادلات ساختاری سواد مالی، و با استفاده از مدل

های مستقیم قصد استفاده از بانکداری  کنندهبینیشده، پیش عملکرد، انتظار تلاش، نفوذ اجتماعی و ریسک درک
اولیه نقش تعدیل اولیه )و باز هستند. همچنین، اعتماد  ایفا کرده و سواد مالی منجر به کاهش اعتماد  گر مهمی 

کنندگان نامه کارشناسی ارشد خود با عنوان »نگرش مصرفدر پایان   Danbom (2023)  شود.افزایش شکاکیت( می
کنندگان، نسبت به بانکداری باز« که در دانشگاه علوم کاربردی آرکادا انجام شده است، به بررسی نگرش مصرف

های نسلی، در قبال بانکداری باز پرداخته است. این مطالعه کیفی با استفاده از چهار گروه کانونی به ویژه تفاوت
هایی چون اشاعه نوآوری و مقاومت در کارگیری نظریهساله( و با به 66تا  27کننده )شرکت 18ساختاریافته با نیمه

 
1 STM 
2 EDT 
3 PLS-SEM 
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های  کنندگان نسبت به مفهوم بانکداری باز و شفافیت آن بدبین هستند. نگرانیبرابر نوآوری نشان داد که مصرف 
اصلی شامل ریسک از دست دادن پول، افشای اطلاعات حساس، و عدم اعتماد به مؤسسات مالی جدید بود. نتایج 

دهد در حالی که نسل  تر پذیرش بیشتری نسبت به این خدمات نشان میهمچنین حاکی از آن بود که نسل جوان
 کند. تر عمل میتر و سنتیتر محتاطبالغ

Mall et al. (2024)  سنجی از روند پژوهش فعلی و دامنه  در تحقیقی با عنوان »نئوبانکداری: یک مرور کتاب
سنجی ادبیات آکادمیک در حوزه  منتشر شده، به تحلیل جامع و کتاب  المللی اقتصاد و مالیمرور بین آینده« که در  

  1۹1ها با بررسی های اصلی تحقیقاتی را به تصویر بکشند. آن نئوبانکداری پرداختند تا روندهای پژوهشی و جریان
بین سال  منتشر شده  مرتبط  نظیر   2022و    200۹های  مقاله  ابزارهایی  از  استفاده  با  داده اسکوپوس و  پایگاه  از 

Biblioshiny    وVOSviewer  نویسندگان، مقالات، منابع، مؤسسات و کشورهای برجسته را شناسایی کردند. این ،
کننده، امنیت  پژوهش شش خوشه یا حوزه تحقیقاتی اصلی را در نئوبانکداری مشخص کرد: رفتار و نگرش مصرف

شده،  شده، عوامل مؤثر در پذیرش کیف پول و بانکداری همراه، سودمندی و سهولت استفاده درکو ریسک درک
ای با  در مطالعه Mutambik (2023) سازی و پذیرش فناوری، و تجربه مشتری در خدمات مالی همراه.دیجیتالی

ای از عربستان سعودی«، به بررسی عنوان »تجربه مشتری در بانکداری باز و تأثیر آن بر قصد وفاداری: مطالعه
های بانکداری باز در کننده سطح وفاداری نسبت به برندها و اپلیکیشندهنده تجربه مشتری و تعیینعوامل شکل 

با استفاده از یک مدل مفهومی که در آن شش عامل عاطفی و شناختی بر  او  عربستان سعودی پرداخته است. 
آوری داده از طریق یک پیمایش کمی از گذارند، و با جمعتجربه مشتری و در نهایت بر قصد وفاداری تأثیر می

کاربران بانکداری باز در عربستان، به این نتیجه رسید که تجربه مشتری تحت تأثیر عواملی چون سهولت استفاده، 
شده و توانایی نوآوری قرار دارد. این عوامل نیز به  شده، کیفیت پشتیبانی، قابلیت اطمینان، ریسک درکزش درکار

ای در مقاله  Althinayyan (2024)    &Alojail  گذارند.نوبه خود، به طور فعال بر سطح وفاداری مشتری تأثیر می
، به بررسی مدل سازی معادلات ساختاری با عنوان »بهبود تجربه کاربری و پایداری در بانکداری باز با استفاده از  

های بانکداری باز در عربستان سعودی، با تمرکز  حلعوامل کلیدی مؤثر بر تصمیم کاربران برای ادامه استفاده از راه 
های اطلاعاتی  ها با گسترش مدل تداوم استفاده از سیستمبر رضایت کاربر و قصد استفاده مستمر پرداختند. آن

سازی معادلات ساختاری حداقل و افزودن متغیرهای اعتماد و راحتی، و با استفاده از مدل   1تأیید -مبتنی بر انتظار
کننده قصد استفاده بینیکاربر بانکداری باز، دریافتند که رضایت کاربر تنها پیش   ۹8های  بر روی داده   2مربعات جزئی

 شده، اعتماد و راحتی قرار دارد. مستمر است. همچنین، رضایت کاربر تحت تأثیر سودمندی درک
پژوهش اگرچه  که  داد  نشان  مطالعات  نئوبانکمرور  یا  باز  بانکداری  بررسی  به  متعددی  پرداختههای  اما ها  اند، 

مدل بر طراحی  اندکی  بانکتحقیقات  برای  بومی  بازاریابی  متمرکز شدههای  اغلب های سنتی  نیز  ایران  در  اند. 
رو، خلأ اصلی پژوهش اند. ازاین های فنی یا قانونی پرداخته و از منظر بازاریابی کمتر بررسی شدهها به جنبهپژوهش

  – سازی  های بزرگ سنتی در مسیر دیجیتال محور برای بانکدر طراحی یک مدل بازاریابی کارآمد، بومی و داده 

 .است آن کردن پر پی در حاضر پژوهش که است –  کارگران رفاه بانک مانند
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 شناسی پژوهش روش

 هانمونه گیری و جمع آوری داده

خدمات   یبرا  یابیبازار  است چرا که موضوع پژوهش )مدل   یضرور  ختهیآم  قیپژوهش، استفاده از روش تحق  نیا  در
است که   یت یریو مد  یعوامل فن  نیو همچن  انیاز رفتار مشتر  یا دهیچیپ  یهاها( شامل جنبهباز و نئوبانک  یبانکدار

  یهامدل  تیکه بر موفق یعوامل تواندیمضمون م لیلتح لهیوسبه یفیاست. روش ک قی و دق قیعم لیتحل ازمندین
تحلیل تصمیم گیری چند  با استفاده از    ی تاپسیس فازیکه روش کم  یکند، در حال  ییدارند را شناسا  ریتأث  یابیبازار

 ی برا  یمدل جامع و کاربرد  کیکند تا به    ی بند تیو اولو  یابیعوامل را ارز  نیا  تواندیم  یترقیطور دقبه  معیاره
 رینظ  ییارهایهدفمند استفاده شده است. خبرگان براساس مع   یریگاز نمونه  ،یف یبخش ک  در   .میابیها دست  بانک

انتخاب   ندیانتخاب شدند. فرآ  نینو  یمرتبط با بانکدار  یهاو مشارکت در پروژه   ،یتخصص موضوع  ،یسابقه کار
خبرگان بر اساس ترکیبی از معیارهای زیر   حاصل شود.  یکه اشباع نظر  افتیادامه    یکنندگان تا زمانمشارکت

حداقل  1انتخاب شدند:   مرتبط  5(  کار  سابقه  زمینه  (  2  سال  در  موفق  پروژه  یک  در حداقل  مستقیم  مشارکت 
( تمایل 4و...(، و  کارشناس ارشد،  کارشناس جایگاه سازمانی یا تخصصی )مدیر ،  (3تک،  بانکداری دیجیتال یا فین

اشتراک تجربهبه  و  دانش  اولویت  .گذاری  هدف  با  که  پژوهش  این  کمی  بخش  رتبهدر  و  مضامین  بندی  بندی 
شود، جامعه آماری گیری چندمعیاره تاپسیس فازی انجام میشده از فاز کیفی و با استفاده از روش تصمیماستخراج

های پیمایشی دارد. هدف در این مرحله، تعمیم آماری نتایج به یک ماهیتی متفاوت از پژوهش  گیریو روش نمونه
گیری از قضاوت عمیق و تخصصی خبرگان برای ارزیابی یک مدل پیچیده است. از جامعه بزرگ نیست، بلکه بهره

ها ارجحیت  هایی مانند تاپسیس فازی، کیفیت و تخصص اعضای نمونه )پنل خبرگان( بر کمیت آناین رو، در روش 
 .دارد

نفر از خبرگان و متخصصان کلیدی است که در    14بر این اساس، نمونه آماری در بخش کمی، متشکل از همان  
از طریق مصاحبه پژوهش  فرآیند تدوین مدل مشارکت داشته فاز کیفی  نمونههای عمیق در  گیری در  اند. روش 

کنندگان به صورت تعمدی و بر باشد، زیرا مشارکتمی گیری هدفمندبخش کمی نیز، مشابه بخش کیفی، نمونه
پژوهش   یاجرا  ندیفرآ  .اندبندی انتخاب شدهگیری و رتبهاساس تخصص ویژه خود برای مشارکت در فرآیند تصمیم

اصل بخش  دو  ک  الف.:شودی م  میتقس  یبه  ادبیفیمرحله  به  مراجعه  با  ابتدا  تحل  ینظر  اتی:   ،یمقدمات  یهالیو 
.  دیگرد  یآور جمع  یفیک  یهاو مصاحبه با خبرگان، داده   ییاستخراج شد. سپس با شناسا  هیاول  یچارچوب مفهوم

: عوامل  یمرحله کم ب.    استخراج شدند.  یدی کل  نیشد و مضام  یمضمون بررس  ل یها با روش تحلمصاحبه  یمحتوا
  ی هاپرسشنامه، داده   یشدند. پس از طراح  نیپرسشنامه تدو  یهاه یصورت گوبه  شدهییشناسا  یدیکل  نیو مضام

عوامل انجام    یبندو رتبه  لیتحل  ،یفاز  تاپسیساز روش    یریگشد. سپس با بهره   یاز جامعه هدف گردآور  یکم
 شد. 

 :فازی بر مبنای سه ملاحظه اصلی بوده استتاپسیس  انتخاب روش 

بنابراین   :هاماهیت داده .1 نظرات خبرگان از نوع زبانی و مبهم هستند )مثلاً »خیلی زیاد«، »متوسط«(، 
 .ضروری است ، های زبانی به مقادیر کمیاستفاده از منطق فازی برای تبدیل قضاوت

بندی مضامین مدل بر اساس نزدیکی به وضعیت مطلوب بوده که با ماهیت هدف، اولویت :هدف پژوهش .2
 .سازگار است تاپسیس بندی روش رتبه
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نیاز به مقایسات زوجی گسترده   ANP فازی یا AHP هایی مانندروش  :هامزیت نسبت به سایر روش  .3
پژوهش در  و  )دارند  زیاد  معیارهای  با  و    5هایی  اصلی  خستگی   25مضمون  باعث  زیرمضمون( 

تر، هم دقت فازی و هم سرعت شوند، در حالی که تاپسیس فازی با محاسبات سادهدهندگان میپاسخ
 .کندگیری را تأمین میتصمیم

 پایایی و روایی ابزار تحقیق 

شد:    تیپژوهش رعا  نیدر ا  یف یک  یهاداده  تی فیک  یابیارز  یبرا  Linkln & Goba (1985)  یشنهادیپ  اریمع  چهار
 نه یاز زم  یغن   فی: ارائه توص  2یریپذانتقال  ن؛کنندگا مشارکت  ینیو بازب  یساز : استفاده از روش مثلث  1ی اعتباربخش

توسط محققان    هالیتحل  ینی: بازب  4ی ریپذصحهو    داده   لیمراحل تحل  قی: ثبت دق  3ی کردنیریگیانحراف پ  ؛پژوهش
بررسی گردید که در ادامه به    سه منظر روایی محتوایی، روایی خبرگان و روایی ظاهری.  ارزیابی روایی از  مستقل

استفاده    پایایی از طریق تجمیع نظرات.  شوداز دو طریق اصلی حاصل و بررسی می  پایایی نیزآن پرداخته خواهد شد.  
مانند تاپسیس فازی، ماهیتی متفاوت  گیری چندمعیارههای تصمیمارزیابی کیفیت و استحکام نتایج در روش گردید.  
ها از مفاهیمی مانند آلفای کرونباخ برای پایایی و تحلیل های پیمایشی سنتی دارد. در حالی که در پیمایشاز روش 

های مبتنی بر قضاوت خبرگان، اعتبار نتایج از طریق استحکام شود، در روش عاملی برای روایی سازه استفاده می
 شود. سنجیده می 6ها و اعتبار ورودی 5فرآیند

 : 7باورپذیری . 1

های تحقیق،  دهد که آیا یافتههای کمی است، به این سوال پاسخ میاین معیار که معادل روایی داخلی در پژوهش
دهند یا خیر. برای افزایش باورپذیری  کنندگان ارائه میها و تجربیات مشارکتتفسیری صحیح و قابل باور از دیدگاه

مصاحبه    14مدت با موضوع از طریق انجام  در این پژوهش، از چندین راهکار استفاده شد. اولًا، مشارکت طولانی
ها، به درک عمیق و غنی از پدیده مورد مطالعه منجر عمیق و صرف زمان قابل توجه برای تحلیل جزء به جزء آن

ثانیاً، از تکنیک   با تخصصسازی منابع داده  مثلثشد.  افراد  ها و  استفاده گردید؛ به این معنا که پنل خبرگان از 
های سازمانی کاملاً متفاوت )شامل مدیران ارشد استراتژیک، متخصصان فنی، مدیران محصول، کارشناسان  ایگاهج

 ریسک و بازاریابی( تشکیل شد. 
 : 8پذیری. انتقال2

های این پژوهش  پردازد که آیا یافته این معیار، که مشابه روایی خارجی در تحقیقات کمی است, به این پرسش می
های بزرگ ایرانی که در مسیر تحول دیجیتال قرار دارند(  ها )مانند سایر بانک ها و موقعیتتواند در سایر زمینه می

پژوهش استفاده قرار گیرد. در  برای نیز مورد  امکانی  آوردن  بلکه فراهم  نیست،  آماری  های کیفی، هدف تعمیم 
ها قضاوت کند. این امر از طریق ارائه توصیف غنی و عمیق محقق خواننده است تا خود در مورد قابلیت انتقال یافته

های مستقیم از متخصصان، تلاش  قول شد. در بخش پیشین، با تشریح دقیق هر مضمون و زیرمضمون و ارائه نقل 
 های پشت هر یافته ارائه شود.  ها و استدلالتصویری شفاف و پرجزئیات از زمینه تحقیق، دیدگاه شد تا

 
1 Credibility 
2 Transferability 
3 Dependability 
4 Confirmability 
5 Process Robustness 
6 Input Validity 
7 Credibility 
8 Transferability 
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 : 1. قابلیت اطمینان 3
های کمی است، به ثبات و تکرارپذیری فرآیند تحقیق اشاره دارد. سوال این معیار، که معادل پایایی در پژوهش

اصلی این است: آیا فرآیند پژوهش آنقدر شفاف و مستند است که اگر محقق دیگری در همان شرایط و با همان 
استفاده    2ها کار را تکرار کند، به نتایج مشابهی دست یابد؟ برای احراز این معیار، از راهکار ایجاد ردپای ممیزی داده 

شد. تمام مراحل تحقیق، از طراحی پروتکل مصاحبه ، فرآیند کدگذاری و تحلیل مضمون که در بخش قبل تشریح  
مند مستندسازی شده است. این مسیر  شد، تا ارائه جدول کامل کدها در پیوست، به صورت کاملاً شفاف و نظام

ها به صورت منسجم و قابل اتکا دهد که یافتههای خام تا مضامین نهایی، نشان می منطقی و قابل ردیابی، از داده
 اند و حاصل یک فرآیند قابل تکرار هستند.به دست آمده 

 : 3. تأییدپذیری 4
به مفهوم عینیت معیار که  یافته   4گرایی این  دارد که  این موضوع تمرکز  بر  بر  نزدیک است،  مبتنی  تا چه حد  ها 

های شخصی پژوهشگر فرضها یا پیشکنندگان هستند و تا چه حد از سوگیریهای واقعی حاصل از مشارکتداده 
ها بود. همانطور که ها و دادهاند. برای تضمین تأییدپذیری، راهکار اصلی، ایجاد پیوند مستقیم بین یافتهبه دور بوده 

ها و  قولشود، برای هر مضمون و زیرمضمون، به صورت مستقیم به نقل در بخش تشریح مضامین مشاهده می
بیان نتایج، روایتی صادقانه از  ، تضمین میردشده توسط متخصصان استناد شده است. این رویکمفاهیم  کند که 

 های خبرگان است، نه تفسیر شخصی پژوهشگر. دیدگاه 
های کیفی این پژوهش از استحکام و اعتبار علمی  توان اطمینان حاصل کرد که یافتهبا رعایت این چهار معیار، می

 لازم برخوردار هستند. 

 های پژوهشها و یافته تحلیل داده 

 شوندگان اطلاعات توصیفی مصاحبه

پنل  همچنین    .اندبوده  زن(  درصد  7/35  معادل)  نفر  5  و  مرد(  صددر  3/64نفر )معادل    ۹نفر خبره،    14از مجموع  
باشد. این ساختار نفر کارشناس می  4نفر کارشناس ارشد و    5نفر مدیر میانی،    2نفر مدیر ارشد،    3خبرگان شامل  

، این امکان را فراهم آورده که موضوع  استارشد    کارشناسانسان و  کارشنا   و  میانی  و  ارشد  مدیران  متشکل ازکه  
پژوهش هم از دیدگاه کلان و استراتژیک )توسط مدیران ارشد( و هم از منظر عملیاتی و اجرایی )توسط مدیران  

ها و جامعیت میانی و کارشناسان( مورد بررسی و واکاوی قرار گیرد. این تنوع در سطوح سازمانی، به غنای داده 
ر بالایی برخوردار از منظر سابقه کاری، پنل خبرگان از سطح تجربه بسیا  .های کیفی کمک شایانی نموده استیافته

 سال  10  از  بیش  دارای(  درصد  3/64نفر معادل    ۹، اکثریت قاطع خبرگان )تصاویر زیرهای  است. بر اساس داده
  صنعت   در  تخصصی  و  مدیریتی  تجربه  سال  15  از  بیش(  درصد  6/28)  نفر  4  میان،  این  از  که  هستند  کاری  سابقه
متخصصان    از  نفر  5  حضور.  باشندمی  سال  15  تا  10  بین  ایسابقه   دارای  نیز(  درصد  7/35)  نفر  5.  دارند  بانکی  و  مالی

بین   تا دیدگاه   10تا    5با سابقه کاری  باعث شده است  نوین سال نیز  نزدیکهای  استارتاپی و  تر و  به فضای  تر 
های جدید، به ایجاد یک  مدت و دیدگاه ها لحاظ گردد. این ترکیب از تجربه طولانیهای نوپا نیز در تحلیل تکفین

 .تحلیل متعادل و عمیق از وضعیت فعلی و روندهای آینده کمک کرده است

 
1 Dependability 
2 Audit Trail 
3 Confirmability 
4 Objectivity 
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توزیع فراوانی  . 1 شکل

خبرگان بر اساس سمت  

های  )منبع: یافتهسازمانی

 پژوهش( 

توزیع فراوانی خبرگان    . 2 شکل

)منبع:  بر اساس سابقه کاری

 های پژوهش( یافته

 

)منبع:  های تخصصی خبرگانتوزیع حوزه . 3شکل

 های پژوهش( یافته

 

 فرآیند تحلیل مضمون و کدگذاری 
مصاحبه عمیق با خبرگان و   14های کیفی حاصل از  مند و دقیقی که برای تحلیل داده در این بخش، فرآیند نظام 

برای این منظور از رویکرد تحلیل مضمون    .گرددها به مضامین معنادار طی شد، به تفصیل تشریح میتبدیل آن
ای که توسط براون و کلارک شده، استفاده گردید. این رویکرد امکان استخراج الگوها و استقرایی شش مرحله

آورد. هر یک از این شده، فراهم میهای از پیش تعیینها و بدون تحمیل چارچوبمفاهیم را مستقیماً از دل داده
 ها به انجام رسید.شش مرحله با دقت و وسواس برای اطمینان از استحکام و اعتبار یافته

 ها مرحله اول: آشنایی با داده 
 مرحله دوم: ایجاد کدهای اولیه 
 مرحله چهارم: بازبینی مضامین  

 )بازبینی در سطح کدهای هر مضمون( سطح اول
 سطح دوم )بازبینی در سطح کل نقشه مضامین( 

 گذاری مضامین  مرحله پنجم: تعریف و نام
 مرحله ششم: تدوین گزارش نهایی

 : مضامین اصلی و فرعی و کدهای اولیه)منبع: یافته های پژوهش( 2جدول

 کد اولیه  مضمون فرعی  مضمون اصلی 

. الزام استراتژیک و 1
 وکار مدل کسب 

 . بازتعریف ارزش: از محصول به مشتری1.1

 تغییر نقطه ثقل قدرت به مشتری

 فروش احساس، نه محصول 

 درک اهداف زندگی مشتری 

 کالایی شدن خدمات پایه 

 خلق ارزش از لایه داده 

 STDPشروع بازاریابی با 

 . استراتژی دوگانه: دفاع و حمله 1.2

 بندی تعمیق رابطه بر جذب اولویت

 استراتژی دفاع از هسته 

 استراتژی حمله در حاشیه 

 حفظ سهم بازار و ابتکار عمل 
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 کد اولیه  مضمون فرعی  مضمون اصلی 

 . خلق ارزش درآمدی و اقتصاد واحد 1.3

 های درآمدی جدید نیاز به مدل 

 1اهمیت اقتصاد واحد 

 پرهیز از معیارهای فریبنده

 خلق ارزش از طریق مدل کسب و کار 

. اکوسیستم باز و  2
 های راهبردی مشارکت 

 (BaaP. بانک به مثابه پلتفرم )2.1

 " پلتفرم"به   "حساب" تغییر محصول از 

 2شده امور مالی تعبیه 

 APIاقتصاد 

 B2B2Cبازاریابی 

 . حاکمیت اکوسیستم و مدیریت شرکا 2.2

 ریسک شخص ثالث

 نیاز به ارزیابی دقیق شرکا 

 نیاز به چارچوب ملی استاندارد 

 دهندگان بازاریابی برای توسعه 

 حاکمیت پلتفرم

 انتخاب شرکای همسو با برند 

 . تجربه مشتری 3

 . وسواس بر سادگی و طراحی یکپارچه3.1

 انتظار مشتری برای سادگی مطلق 

 کاهش بار شناختی 

 (UXاهمیت تجربه کاربری )

 ( Omnichannelکاناله )بازاریابی همه 

 سهولت و تسریع خدمات 

 دستانهسازی هوشمند و پیش . شخصی3.2

 کنندهبینیهای پیش حرکت به سمت تحلیل 

 سازی در لحظه شخصی

 ( Proactiveدستانه )خدمات پیش 

 . مدل فیزیتال: تلفیق لمس انسانی و دیجیتال3.3

 تغییر نقش شعب

 دموکراتیزه شدن مشاوره مالی 

 نیاز به تایید انسانی

 استفاده از شعبه به عنوان سکوی پرتاب 

 . وفادارسازی و افزایش هزینه جابجایی3.4

 هدف نهایی وفادارسازی 

 افزایش هزینه جابجایی مشتری 

 (Churnتوقف نرخ ریزش )

. تحول بنیادین  4
 سازمانی و فرهنگی

 سازی ساختار و شکستن سیلوها . چابک 4.1

 ساختار مبتنی بر سیلو 

 (Podsای )های چندوظیفه نیاز به تیم 

 فرآیند آبشاری در مقابل چابک 

 ITضرورت چابک سازی ساختار با تمرکز بر 

 هماهنگی همه لایه های سازمان 

 مقاومت فرهنگی در برابر تغییر  . مدیریت تغییر و توانمندسازی کارکنان4.2

 
1 Unit Economics 
2 Embedded Finance 
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 کد اولیه  مضمون فرعی  مضمون اصلی 

 بازتعریف نقش کارکنان 

 های جدید دیجیتال نیاز به مهارت 

 استراتژی استعداد: ساختن، خریدن، قرض گرفتن

 قدرتمند ITهای فنی و . ضرورت قابلیت 4.3

 1بدهی فنی

 معماری دو سرعته 

 2زیرساخت داده یکپارچه 

 ITقوت زیرساخت 

. اعتماد، امنیت و 5
 انطباق

 . امنیت و حریم خصوصی در طراحی5.1

 افزایش سطح حمله 

 3رویکرد اعتماد صفر

 4پلتفرم مدیریت رضایت

 گذار . ناوبری در ابهام رگولاتوری و نقش قانون5.2

 خلاء قانونی و ابهام در مقررات 

 نیاز به دستورالعمل شفاف 

 گریمشارکت فعال در تنظیم 

 نقش حیاتی رگولاتور 

اصلی را    «اجزای »در حالی که چارچوب مفهومی،  :  مدل مفهومی یکپارچه: تشریح روابط و دینامیک بین ارکان
بین این اجزاست. این مدل    «جریان پویای» و    «روابط»مشخص کرد، مدل مفهومی یکپارچه به دنبال نمایش  

این  کنند.دهد که این ارکان چگونه به صورت یک سیستم زنده با یکدیگر تعامل کرده و ارزش خلق مینشان می
توان با دهد چگونه میآورد که نشان میمدل یکپارچه، یک نقشه راه جامع برای بانک رفاه کارگران فراهم می

گذاری بر روی یک بنیان محکم از اعتماد و توانمندسازی داخلی، به صورت همزمان هم به مشتریان فعلی سرمایه
 آفرین ایفا نمود.رسانی کرد و هم در اکوسیستم مالی آینده، نقشی محوری و ارزش خود به بهترین شکل خدمت

 

 
1 Technical Debt 
2 CDP 
3 Zero Trust 
4 Consent Management 
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 :  ارکان چارچوب بازاریابی خدمات نوین بانکی)منبع: یافته های پژوهش( 4 شکل

 

های  )منبع: یافته   خدمات بانکداری باز و نئوبانکمدل یکپارچه بازاریابی (  1: شماتیک پیشنهادی )5 شکل

 پژوهش( 
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 ی کم یهاداده لیتحل 

 ابعاد مدل یبندتیاولو
های  های کلیدی مدل بازاریابی از طریق تحلیل عمیق مصاحبهپس از آنکه در فاز کیفی پژوهش، ابعاد و مولفه 

شویم. خبرگان شناسایی و در قالب یک مدل مفهومی یکپارچه ارائه گردید، در این بخش وارد فاز کمی تحقیق می
است. به عبارت دیگر، در این    «بندیارزیابی و اولویت»به سمت    «شناسایی»هدف اصلی در این مرحله، حرکت از  

شده، کدام یک از دیدگاه  های مهم شناساییشود که از میان ارکان و مولفهبخش به این سوال کلیدی پاسخ داده می
پیاده  در  کارگران  رفاه  بانک  موفقیت  برای  اولویت  خبرگان،  و  اهمیت  از  نئوبانک  و  باز  بانکداری  خدمات  سازی 

بندی چندین گزینه )مضامین مدل( بر  استراتژیک بالاتری برخوردار است. با توجه به ماهیت مسئله که شامل رتبه
گیرد. برای قرار می  «گیری چندمعیارهتصمیم»باشد، این پژوهش در دسته مسائلاساس چندین معیار ارزیابی می

اینگونه مسائل، تکنیک از شناختهحل  یافته است که یکی  پرکاربردترین آن شدههای متعددی توسعه  ها، ترین و 
 فازی است.  روش تاپسیس

(  MCDMگیری چندمعیاره )های تصمیمانتخاب معیارهای مناسب برای ارزیابی، یکی از مراحل بنیادین در روش 
به منزله سنجهمحسوب می  این معیارها  زیرا  پژوهش، کنند که گزینه هایی عمل میشود،  این  های مختلف )در 

شوند. معیارهای منتخب باید جامع، قابل بندی میها قضاوت و اولویتمضامین اصلی و فرعی مدل( بر اساس آن
تر از همه، کاملاً در راستای اهداف اصلی پژوهش باشند. در ادامه، هر یک از این معیارها فهم برای خبرگان، و مهم 

 شوند:به تفصیل تشریح و توجیه می
C1این معیار، توانایی هر مضمون را در ایجاد تمایزی معنادار که به سادگی توسط :  : تأثیر بر مزیت رقابتی پایدار

بنابراین، این معیار برای سنجش .  های خبرگان نیز بر این نکته تاکید داشتندسنجد. دیدگاهرقبا قابل تقلید نباشد، می
 تأثیر بلندمدت و استراتژیک هر یک از ابعاد مدل، ضروری تشخیص داده شد. 

C2این معیار به صورت مستقیم، میزان تأثیر هر مضمون بر ارتقای تجربه :  : تأثیر بر وفاداری و رضایت مشتری
کند. این (، حل نقاط درد مشتری، و در نهایت، افزایش وفاداری و کاهش نرخ ریزش را ارزیابی میUXکاربری )

بود که معتقد بودند وفاداری، محصول نهایی یک تجربه عالی است. از این رو،   ینموضوع، دغدغه اصلی متخصص
 محوری مدل، حیاتی است. این معیار برای سنجش میزان مشتری

C3بینانه و همسو با  کند که مدل پیشنهادی، یک مدل واقعاین معیار تضمین می:  : پتانسیل درآمدزایی و سودآوری
 اهداف اقتصادی بانک است. 

C4دهد و به های نوآورانه قرار میبینی بر روی ایدهاین معیار، یک فیلتر واقع:  سازی در بانک: قابلیت اجرا و پیاده
 پذیرتر هستند. مدت و با منابع موجود، امکان کند که در کوتاهبندی اقداماتی کمک میاولویت

C5و متناسب با   «بومی»کند که مدل نهایی، یک مدل  این معیار تضمین می:  راستایی با اهداف کلان بانک: هم
 ها.های دیگر بانکشخصیت و اهداف کلان بانک رفاه کارگران است و نه یک کپی از استراتژی

طراحی و در اختیار  ت،ارائه شده اس ها  پیوستبخش  که در   برای اجرای این روش، ابتدا یک پرسشنامه تخصصی
تا   خواستنفره خبرگان که در فاز کیفی مشارکت داشتند، قرار گرفت. این پرسشنامه از خبرگان    14همان پنل  

تایی بیان ها )مضامین( با استفاده از یک مقیاس زبانی پنجقضاوت خود را در مورد اهمیت معیارها و عملکرد گزینه
نشان    3، که در جدول  کنند. برای حفظ انسجام و سادگی، یک مقیاس واحد برای تمام سوالات در نظر گرفته شد

 داده شده است.
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 :  مقیاس زبانی پنج تایی 3جدول 

 مقیاس زبانی یکپارچه 

 خیلی کم / تأثیر خیلی کم 

 کم / تأثیر کم 

 متوسط / تأثیر متوسط 

 زیاد / تأثیر زیاد 

 خیلی زیاد / تأثیر خیلی زیاد 

سازی به فرآیند تبدیل عبارات زبانی کیفی به یک نمایش هاست. فازیداده   1سازی گام بعدی در فرآیند تحلیل، فازی

ترین نوع اعداد فازی، یعنی شود. در این پژوهش، از متداول، اطلاق می"اعداد فازی"ریاضی قابل محاسبه، یعنی  
شود که به  نمایش داده می   (l,m,u)استفاده شده است. هر عدد فازی مثلثی با سه پارامتر    2اعداد فازی مثلثی 

ترین مقدار( و حد بالا )بیشترین مقدار  دهنده حد پایین )کمترین مقدار ممکن(، مقدار میانی )محتملترتیب نشان
تایی به اعداد فازی مثلثی متناظر، از ممکن( برای آن مفهوم زبانی هستند. برای تبدیل عبارات زبانی مقیاس پنج

 .نمایش داده شده، استفاده گردید 4جدول استاندارد و پرکاربردی که در جدول 
 :  اعداد مثلثی فازی طیف پنج تایی 4جدول 

 (l, m, u) عدد فازی مثلثی عبارت زبانی )مقیاس( 

( 0،  0،  25/0 خیلی کم    ( 

( 0،  25/0،  5/0 کم    ( 

( 25/0،  5/0،  75/0 متوسط    ( 

( 5/0،  75/0،  1 زیاد    ( 

( 57/0،   1،  1 خیلی زیاد    ( 

ها با استفاده از این جدول به اعداد فازی مثلثی های زبانی آنها توسط خبرگان، تمام پاسخپس از تکمیل پرسشنامه 
های خام را برای ورود به مراحل محاسباتی الگوریتم تاپسیس فازی که در  متناظر تبدیل گردید. این فرآیند، داده

 .شود، آماده ساختادامه نتایج آن ارائه می 
 بندی مضامین اصلی نتایج رتبه

مضمون اصلی، ضریب    5شده برای  پس از اجرای کامل الگوریتم تاپسیس فازی بر روی ماتریس تصمیم تجمیع
نشان داده    6  شکلکه در    بندی( و رتبه نهایی هر مضمون محاسبه گردید. این رتبهCCiآل )حل ایدهنزدیکی به راه 

سازد. نتایج ، اولویت استراتژیک هر یک از ابعاد کلان مدل را از دیدگاه جمعی پنل خبرگان مشخص می شده است
 ارائه شده است. 6شکلو  8تا  5ول اکامل این محاسبات در جد

 

 
1 Fuzzification 
2 Triangular Fuzzy Numbers - TFNs 
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 شده معیارها وزن فازی تجمیع  : 5جدول 

 
 
 
 
 
 

 شده برای مضامین اصلی ماتریس تصمیم فازی تجمیع   : 6جدول 

 C1 C2 C3 C4 C5 ی مضمون اصل
A1( 1 ،0٫۹ ،0٫7) ( 0٫7 ،0٫6 ،0٫4) ( 1 ،0٫۹ ،0٫7) ( 0٫8 ،0٫7 ،0٫5) ( 0٫۹ ،0٫8 ،0٫6) ک یاستراتژ: الزام 

A2( 0٫8 ،0٫7 ،0٫5) ( 0٫5 ،0٫4 ،0٫2) ( 0٫۹ ،0٫8 ،0٫6) ( 0٫7 ،0٫6 ،0٫4) ( 0٫۹ ،0٫8 ،0٫6) باز  ستمی: اکوس 

A3( 0٫۹ ،0٫8 ،0٫6) ( 0٫8 ،0٫7 ،0٫5) ( 0٫8 ،0٫7 ،0٫5) ( 1 ،0٫۹ ،0٫8) ( 1 ،0٫۹ ،0٫7) ی: تجربه مشتر 

A4( 0٫۹ ،0٫8 ،0٫6) ( 0٫4 ،0٫2 ،0٫1) ( 0٫6 ،0٫5 ،0٫3) ( 0٫8 ،0٫7 ،0٫5) ( 0٫8 ،0٫7 ،0٫5) ی : تحول سازمان 

A5( 1 ،0٫۹ ،0٫8) ( 0٫8 ،0٫7 ،0٫5) ( 0٫7 ،0٫6 ،0٫4) ( 1 ،0٫۹ ،0٫7) ( 1 ،0٫۹ ،0٫8) تی: اعتماد و امن 

 
 دار فازی برای مضامین اصلی ماتریس نرمال وزن :  7جدول 

 C1 C2 C3 C4 C5 ی مضمون اصل
A1( 1 ،0٫8 ،0٫5) ( 0٫6 ،0٫4 ،0٫2) ( 0٫۹ ،0٫7 ،0٫4) ( 0٫8 ،0٫7 ،0٫4) ( 0٫۹ ،0٫7 ،0٫4) ک ی: الزام استراتژ 

A2( 0٫8 ،0٫6 ،0٫3) ( 0٫4 ،0٫3 ،0٫1) ( 0٫8 ،0٫6 ،0٫4) ( 0٫7  ،0٫6 ،0٫3)  ( 0٫۹  ،0٫7 ،0٫4)  باز  ستمی: اکوس 

A3( 0٫۹ ،0٫7 ،0٫4) ( 0٫7  ،0٫5 ،0٫3)  ( 0٫7  ،0٫6 ،0٫3)  ( 1 ،0٫8 ،0٫6) ( 1 ،0٫8 ،0٫5) ی: تجربه مشتر 

A4( 0٫۹ ،0٫7 ،0٫4) ( 0٫3 ،0٫1 ،0٫1) ( 0٫6 ،0٫4 ،0٫2) ( 0٫8 ،0٫7 ،0٫4) ( 0٫8 ،0٫6 ،0٫4) ی : تحول سازمان 

A5( 1 ،0٫8 ،0٫6) ( 0٫7  ،0٫5 ،0٫3)  ( 0٫6 ،0٫5 ،0٫2) ( 1 ،0٫8 ،0٫5) ( 1 ،0٫8 ،0٫5) تی: اعتماد و امن 

 
 نتایج نهایی محاسبات تاپسیس فازی برای مضامین اصلی : 8جدول 

 مضمون اصلی 
فاصله از ایده آل  

 مثبت 

فاصله از ایده آل  

 منفی 

ضریب 

 ( CCIنزدیکی)

رتبه  

 نهایی

A14 4۹6/0 584/0 551/0 وکار و مدل کسب  کی: الزام استراتژ 

A2اکوس مشارکت   ستمی:  و   یها باز 
 ی راهبرد

702/0 418/0 373/0 5 

A32 662/0 743/0 378/0 ی: موتور تجربه مشتر 

A43 514/0 505/0 512/0 ی و فرهنگ یسازمان نیادی: تحول بن 

A51 752/0 852/0 281/0 و انطباق تی: شالوده اعتماد، امن 

 

 (u) (m) (l) ار یمع
C1۹82/0 ۹11/0 732/0 یرقابت تی: مز 

C200/1 ۹46/0 786/0 ی مشتر ی: وفادار 

C3۹2۹/0 804/0 625/0 ی : سودآور 

C4857/0 714/0 536/0 اجرا  تی: قابل 

C5۹64/0 875/0 6۹6/0 ک یاستراتژ ییراستا: هم 
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 : اولویت بندی مضامین اصلی 6شکل 

یک نقشه راه استراتژیک و بسیار شفاف را برای بانک رفاه کارگران   ،8تحلیل عمیق نتایج ارائه شده در جدول  
با اختلاف قابل توجه و   «شالوده اعتماد، امنیت و انطباق»شود، مضمون  سازد. همانطور که مشاهده مینمایان می

با کسب بالاترین ضریب نزدیکی، با قاطعیت در رتبه اول قرار گرفته است. این یافته، که کاملاً با تاکیدات مکرر  
دهد که از دیدگاه  های کیفی همخوانی دارد، نشان میمتخصصان حوزه ریسک، امنیت و مدیران ارشد در مصاحبه

های جذاب بازاریابی، بانک گذاری بر روی ویژگیجمعی خبرگان، پیش از هرگونه حرکت نوآورانه و قبل از سرمایه
ناپذیر مشتریان اطمینان های امنیتی، رعایت کامل مقررات فعلی و آتی، و جلب اعتماد خدشهستحکام بنیانباید از ا

نیاز حیاتی و غیرقابل مذاکره برای هر فعالیت دیگری در فضای دیجیتال تلقی  حاصل کند. این رکن، یک پیش
خود یک محصول است و    «اعتماد»کنند که در صنعت مالی،  شود. در واقع، خبرگان این پیام را مخابره میمی

 امنیت، قدرتمندترین ابزار بازاریابی. 
دهد که بلافاصله پس از اطمینان  قرار دارد. این جایگاه بسیار بالا نشان می  «تجربه مشتری  (موتور)» در رتبه دوم،  

گونه بر روی خلق یک تجربه ساده،  ترین اولویت بانک باید تمرکز وسواس ترین و فوریاز امنیت و اعتماد، مهم
محور برای مشتریان نهایی باشد. این یافته، دیدگاه متخصصان حوزه بازاریابی، محصول  یکپارچه، هوشمند و انسان

دهد که کند و نشان میدر دنیای رقابتی امروز تاکید داشتند، تایید می  CXو تجربه مشتری را که بر اهمیت حیاتی  
ی گذاری مستقیم بر روی وفادار(، یک سرمایه UX( و تجربه کاربری )UIگذاری بر روی بهبود رابط کاربری )سرمایه

 و رضایت مشتری است. 
دهد که خبرگان اختصاص یافته است. این رتبه نشان می  «تحول بنیادین سازمانی و فرهنگی »جایگاه سوم به  

وکار جدیدی را اجرا کند یا در یک اکوسیستم باز های کسبمعتقدند قبل از اینکه بانک بتواند به صورت پایدار مدل
سازی ساختارها، توانمندسازی کارکنان، و  . چابک« خانه خود را مرتب کند»به بازیگری موثر تبدیل شود، باید ابتدا 

شود که های فنی قدرتمند، به عنوان یک توانمندساز داخلی حیاتی و یک اولویت درجه سوم دیده میایجاد قابلیت
 آورد. های آینده را فراهم میبستر لازم برای موفقیت

در رتبه   «های راهبردیاکوسیستم باز و مشارکت»در رتبه چهارم و  «  وکارالزام استراتژیک و مدل کسب»مضمون  
دهنده یک توالی منطقی ها نیست، بلکه نشان اهمیت بودن این حوزه بندی به معنای بیاند. این رتبهپنجم قرار گرفته
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وکار نوین و ورود جدی به دنیای بانکداری باز،  های کسبو بلوغ در استراتژی است. از دید خبرگان، طراحی مدل
( و 2(، تجربه مشتری )رتبه  1های امنیتی )رتبه  زمانی باید در اولویت اصلی قرار گیرند که بانک ابتدا زیرساخت

( خود را به سطح قابل قبولی از بلوغ رسانده باشد. به عبارت دیگر، این دو مضمون، 3های سازمانی )رتبه  قابلیت
 ها و تنه درخت، قابل برداشت خواهند بود. سازی و تقویت ریشههایی هستند که پس از آماده میوه 

 بندی مضامین فرعینتایج رتبه
بندی به صورت مشابه برای تمام تر، فرآیند رتبههای عملیاتیتر و شناسایی اولویتبرای دستیابی به بینشی عمیق

تر، از بالاترین اهمیت برخوردار هستند. نتایج مضمون فرعی نیز انجام شد تا مشخص گردد کدام اقدامات جزئی  14
 ارائه گردیده است.مرتبط  شکلو  ۹بندی در جدول کامل این رتبه 

 بندی کلی مضامین فرعی نتایج نهایی و رتبه  : 9جدول 

 مربوط به مضمون اصلی  ی مضمون فرع

 بیضر

  یکینزد

(CCi ) 

 رتبه 

 1 ۹15/0 و انطباق  تی. اعتماد، امن5 یدر طراح  یخصوص میو حر تی. امن5.1

 2 887/0 ی . تجربه مشتر3 کپارچهی یو طراح ی. وسواس بر سادگ3.1

 3 824/0 یو فرهنگ یسازمان نیادی. تحول بن4 قدرتمند ITو  یفن یهات ی. ضرورت قابل4.3

 4 7۹1/0 و انطباق  تی. اعتماد، امن5 گذار و نقش قانون یدر ابهام رگولاتور ی. ناوبر5.2

 5 756/0 یو فرهنگ یسازمان نیادی. تحول بن4 لوها یساختار و شکستن س  یساز. چابک 4.1

 6 722/0 وکار و مدل کسب یک استراتژالزام . 1 یارزش: از محصول به مشتر فی. بازتعر1.1

 7 6۹8/0 ی . تجربه مشتر3 تالیجیو د یلمس انسان قی: تلفتالیزی. مدل ف3.3

 8 650/0 وکار و مدل کسب یک استراتژالزام . 1 دوگانه: دفاع و حمله  ی. استراتژ1.2

 9 613/0 یو فرهنگ یسازمان نیادی. تحول بن4 کارکنان یو توانمندساز رییتغ تیری. مد4.2

 10 574/0 ی . تجربه مشتر3 دستانهش یهوشمند و پ ی سازی. شخص 3.2

 11 531/0 وکار و مدل کسب یک استراتژالزام . 1 و اقتصاد واحد  ی. خلق ارزش درآمد1.3

 12 465/0 ی . تجربه مشتر3 ییجابجا نهیهز شی و افزا ی. وفادارساز3.4

 13 40۹/0 یراهبرد  یهاباز و مشارکت  ستمی. اکوس2 (BaaP). بانک به مثابه پلتفرم 2.1

 14 388/0 یراهبرد  یهاباز و مشارکت  ستمی. اکوس2 شرکا  تیریو مد ستمیاکوس تی. حاکم2.2

 
 گیریبحث و نتیجه 

 بندی تحلیل و تفسیر نتایج رتبه
 تفسیر مضمون رتبه اول: شالوده اعتماد، امنیت و انطباق

ترین رکن برای ترین و زیربناییرا به عنوان پراهمیت«  شالوده اعتماد، امنیت و انطباق»مضمون    نتایج تحلیل کمی،
بندی، که در واقع سنگ بنای موفقیت مدل بازاریابی خدمات نوین در بانک رفاه کارگران معرفی کرد. این اولویت

دغدغه بر  کمی  تایید  بلکه  نیست،  آماری  یافته  یک  است، صرفاً  مالی  در صنعت  فعالیت  و  هرگونه  عمیق  های 
های ریسک و  پرتکراری است که در فاز کیفی توسط متخصصان، به ویژه از منظر مدیران ارشد با سابقه در حوزه 

انطباق را نه یک مرکز هزینه یا یک بخش فنی جانبی، بلکه یک  امنیت، مطرح گردید. این خبرگان، امنیت و 
نستند. بنابراین، این رتبه بالا دامی   «قول برند»و    «محصول»ناپذیر از خود  و بخشی جدایی  «نیاز استراتژیکپیش»
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دهد که از دیدگاه خبرگان، هرگونه استراتژی بازاریابی که بر روی یک بنیان امنیتی متزلزل بنا شود، در  نشان می 
 .بلندمدت محکوم به شکست است

بندی مضامین فرعی نگاه  توان این شالوده اعتماد را ساخت، باید به نتایج رتبهمی «چگونه»برای درک بهتر اینکه 
امنیت و حریم »مضمون فرعی، دو زیرمجموعه این مضمون اصلی، یعنی  14کنیم. بسیار معنادار است که از میان 

های عملیاتی های اول و چهارم کل اولویتبه ترتیب در رتبه ی«ناوبری در ابهام رگولاتور»و  یدر طراح   «خصوصی
دهد که از دید متخصصان، اعتماد یک مفهوم انتزاعی نیست، بلکه ماحصل دو اقدام اند. این نشان میقرار گرفته

ای به کاملاً عملی است: اول، تعهد فنی به امنیت از همان ابتدای طراحی محصول، و دوم، تعهد حقوقی و رویه
 نی مبهم. رعایت مقررات و شفافیت در یک محیط قانو

استراتژیک این یافته برای بانک رفاه کارگران کاملاً روشن است. استراتژی ورود به بازار بانک   در نهایت، دلالت
باید یک   نوین،  اعتماد»برای هر خدمت  تبلیغ ویژگی«  محور-استراتژی  از  یا قیمتباشد. قبل  های  های جذاب 

رقابتی، پیام اصلی بازاریابی باید بر روی ایمنی، امنیت، پایداری و انطباق با مقررات متمرکز شود. این رویکرد، نه 
ریسک میتنها  کاهش  را  بانک  مالی  و  اعتباری  مقابل  های  در  قدرتمند  رقابتی  تمایزدهنده  یک  به  بلکه  دهد، 

شود که بزرگترین نقطه ضعفشان، همین کمبود اعتماد و پیشینه  شده تبدیل میهای نوپا و کمتر شناختهنئوبانک
داستان   باید  رفاه  بانک  اعتماد»است.  دهه  «تکامل  که  اعتمادی  قابل  کند: همان شریک  روایت  را  هاست  خود 

 .ترین ابزارهای مدرن در کنار شماستشناسید، اکنون با امنمی
 تفسیر مضمون رتبه دوم: تجربه مشتری 

، یک یافته بسیار قدرتمند و معنادار است. این رتبه بالا «موتور تجربه مشتری» کسب رتبه دوم توسط مضمون  
ترین اولویت استراتژیک بانک ترین و فوریدهد که پس از اطمینان از شالوده محکم اعتماد و امنیت، مهمنشان می

نقص برای مشتریان نهایی است. گونه بر روی خلق یک تجربه بی گذاری وسواس رفاه از دیدگاه خبرگان، سرمایه 
در »های کیفی تاکید داشتند  این یافته، دیدگاه محوری متخصصان حوزه بازاریابی و محصول را که در مصاحبه

کند.  ، به صورت کمی تایید می«اند، تنها عامل تمایز پایدار، تجربه مشتری استبازاری که خدمات پایه کالایی شده
ها دیگر نه با یکدیگر، بلکه با بهترین تجارب دیجیتالی که مشتری در  ند که در عصر دیجیتال، بانک خبرگان معتقد

کنند. بنابراین، ارائه یک  های آنلاین( دارد، رقابت میهای تاکسی اینترنتی یا فروشگاهسایر صنایع )مانند اپلیکیشن 
 تجربه کند، پیچیده و غیرشهودی، معادل با سوق دادن مشتری به سمت رقبای چابک است. 

های آن  بندی زیرمضمونتوان این موتور تجربه مشتری را ساخت، تحلیل رتبهمی  «چگونه»برای درک بهتر اینکه  
با کسب رتبه دوم در    «وسواس بر سادگی و طراحی یکپارچه»بسیار راهگشاست. به طور قابل توجهی، زیرمضمون  

تمام   می  14میان  نشان  این  شد.  شناسایی  مطلق  اولویت  یک  عنوان  به  هرگونه  زیرمضمون،  از  قبل  که  دهد 
سازی پیچیده یا ارائه خدمات نوآورانه، بانک باید اصول اولیه را به حد کمال برساند: اپلیکیشن باید سریع، شخصی
)  بسیارپایدار و   فناوری  زمینه مدل پذیرش  ادبیات تحقیق در  با  یافته، کاملاً  این  باشد.  اهمیت TAMساده  ( و 

همخوانی دارد. دلالت استراتژیک این یافته برای بانک رفاه این است که باید یک   «1شده سهولت استفاده درک»
های  گذاری بر روی تیمهای محصول و بازاریابی خود ایجاد کند. سرمایهتغییر فوری در تخصیص منابع و تمرکز تیم

های کاربردپذیری مداوم، و بازطراحی سفرهای  (، انجام آزمونUI( و رابط کاربری )UXطراحی تجربه کاربری )
ها و کاهش بار شناختی، کلیدی مشتری )مانند فرآیند انتقال وجه یا پرداخت قبض( برای به حداقل رساندن کلیک

دیگر یک انتخاب لوکس نیست، بلکه یک ضرورت رقابتی درجه دوم پس از امنیت است. بازاریابی در این حوزه  

 
1 Perceived Ease of Use 
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تمرکز کرده و به مشتریان نشان دهد که بانکداری با بانک رفاه، یک   «سادگی و آرامش»باید بر روایت داستان  
 بخش است. کار بی دردسر و لذت

 تفسیر مضمون رتبه سوم: تحول بنیادین سازمانی و فرهنگی 
در رتبه سوم، یک یافته مدیریتی بسیار مهم است. این   «تحول بنیادین سازمانی و فرهنگی»قرار گرفتن مضمون  

ها، بدون وجود یک  ها و قدرتمندترین فناوریدهد که خبرگان به خوبی آگاهند که بهترین استراتژیرتبه نشان می
سازمان توانمند و یک فرهنگ پذیرای تغییر، هرگز به صورت پایدار به نتیجه نخواهند رسید. این دیدگاه، به ویژه  

با سابقه مدیریتی به شدت مورد تاکید قرار گرفت که معتقد بودند   بزرگترین چالش، چالش »توسط متخصصان 
های عملیاتی این تحول  های این بخش، اولویتبندی زیرمضمونتحلیل رتبه   .«فرهنگی و انسانی است، نه فنی

با   «قدرتمند   ITهای فنی و  ضرورت قابلیت» سازد. بسیار قابل توجه است که زیرمضمون  تر میداخلی را روشن
دهد که از دید  نیاز حیاتی شناخته شده است. این نشان می بندی کلی، به عنوان یک پیش کسب رتبه سوم در رتبه

 توان با یک زیرساخت فناوری قدیمی و ضعیف، انتظار ارائه خدمات دیجیتال مدرن را داشت. خبرگان، نمی
یا   آی تیدلالت استراتژیک این یافته برای بانک رفاه این است که تحول دیجیتال، یک پروژه محدود به واحد  

بازاریابی نیست، بلکه یک دستور کار برای کل سازمان، به ویژه واحد منابع انسانی و مدیریت ارشد است. بانک باید  
های فنی و همزمان، یک برنامه جامع برای مدیریت تغییر و سازی زیرساختیک نقشه راه مشخص برای مدرن

توسعه استعدادهای دیجیتال خود داشته باشد. بازاریابی موفق خدمات نوین، از یک سازمان توانمند و چابک آغاز 
 شود.می

 وکار تفسیر مضمون رتبه چهارم: الزام استراتژیک و مدل کسب
 «گرایانه و مبتنی بر اجراعمل»دهنده یک رویکرد اهمیت بودن استراتژی نیست، بلکه نشاناین رتبه به معنای بی

صرف کردن برای تدوین یک سند استراتژیک پنج  وقت  ها  ها معتقدند که ساعتاز سوی متخصصان است. آن 
( و سازمان توانمند برای اجرا )رتبه  2(، تجربه مشتری قابل قبول )رتبه  1ساله، بدون داشتن زیرساخت امن )رتبه  

 (، کاری بیهوده است. 3

، بالاترین اولویت را در این مضمون دارد. این نشان  6با کسب رتبه    «بازتعریف ارزش: از محصول به مشتری»
 محوری است.  ترین کار استراتژیک، ایجاد یک تغییر بنیادین در ذهنیت و حرکت به سمت مشتریدهد که مهممی

گیری کلان )که در انداز و جهتدلالت استراتژیک این یافته برای بانک رفاه این است که ضمن داشتن یک چشم 
های بیش از حد  ریزیپایان و برنامههای بیقالب استراتژی دوگانه دفاع و حمله تعریف شد(، نباید درگیر تحلیل
های داخلی، به تدریج تکامل یابد.  ها و قابلیتطولانی شود. استراتژی باید چابک باشد و همزمان با تقویت بنیان

تمرکز باید بر روی اقدامات عملی باشد که به سرعت منجر به خلق ارزش برای مشتری شوند، نه صرفاً تدوین 
 اسناد استراتژیک.

 های راهبردی تفسیر مضمون رتبه پنجم: اکوسیستم باز و مشارکت
ترین در رتبه پنجم و پایانی، شاید غافلگیرکننده  «های راهبردی اکوسیستم باز و مشارکت»قرار گرفتن مضمون  

بندی باشد، زیرا بانکداری باز یکی از محورهای اصلی این پژوهش است. اما این رتبه به معنای نفی  یافته این رتبه 
بینی پنل خبرگان است. دیدگاه جمعی این است که یک دهنده بلوغ و واقعاهمیت بانکداری باز نیست، بلکه نشان

های  تواند به یک رهبر اکوسیستم قابل اعتماد تبدیل شود، مگر اینکه ابتدا امنیت، تجربه مشتری، قابلیتبانک نمی
ازار فنی و چابکی سازمانی خود را به سطح بالایی از کمال رسانده باشد. این دیدگاه، که در تضاد با هیجانات اولیه ب

 مورد تاکید قرار گرفت. تر تک است، توسط متخصصان باتجربهفین
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بانک »شود. دو زیرمضمون این بخش، یعنی  تری تایید میها به شکل قوی بندی زیرمضموناین یافته با تحلیل رتبه 
)یعنی دو رتبه  14و  13های به ترتیب در رتبه  «حاکمیت اکوسیستم و مدیریت شرکا»و  «(BaaPبه مثابه پلتفرم )
و درگیر    BaaSسازی کامل مدل  دهد که از دید متخصصان، پیاده اند. این امر به وضوح نشان می آخر( قرار گرفته 

 «افق دوم یا سوم»های حاکمیتی یک اکوسیستم باز، یک استراتژی بسیار پیشرفته و متعلق به شدن در پیچیدگی
 تحول است، نه یک اولویت فوری. 

این پژوهش، در پاسخ به یک چالش استراتژیک و حیاتی برای بانک رفاه کارگران و نظام بانکداری سنتی ایران، 
، آغاز گردید. با توجه  «هاچگونگی طراحی یک مدل بازاریابی کارآمد در عصر نوین بانکداری باز و نئوبانک»یعنی  

گرفت، های انسانی و فرهنگی را در بر میبه ماهیت چندوجهی این چالش که هم ابعاد فنی و استراتژیک و هم جنبه
نتایجی -یک رویکرد تحقیق آمیخته )کیفی کمی( به کار گرفته شد تا ضمن دستیابی به درک عمیق از پدیده، 

های عمیق با پنلی  بندی شده و کاربردی نیز حاصل گردد. فاز کیفی تحقیق، که بر تحلیل مضمون مصاحبهاولویت
ه استوار بود، به کشف و شناسایی پنج رکن اساسی برای موفقیت منجر شد. این ارکان در قالب از خبرگان برجست

عنوان   با  دینامیک  مدل  یک  سپس  و  مفهومی  چارچوب  بازاریابی  »یک  یکپارچه  و  مدل  باز  بانکداری  خدمات 
داد که موفقیت، حاصل تعامل    «نئوبانک فاز کیفی است، نشان  این مدل، که خروجی اصلی  سازماندهی شدند. 

 های استراتژیک، اکوسیستم، تجربه مشتری، تحول سازمانی و شالوده اعتماد است.پیچیده و هماهنگ بین حوزه
بندی شده نهایی که حاصل تحلیل کمی با روش تاپسیس پاسخ اصلی به سوال محوری پژوهش، در مدل اولویت

فازی بود، تبلور یافت. این پژوهش نشان داد که مدل بازاریابی کارآمد برای یک بانک بزرگ و سنتی مانند بانک  
استراتژی  »است که بر یک  ای و مبتنی بر بلوغ  مرحله   رفاه، یک مدل خطی و تک بعدی نیست، بلکه یک مدل

داد که حیاتی  «محور-بنیان نشان  قاطع  به صورت  نتایج کمی  است.  فوریاستوار  و  اولویت، ساختن  ترین  ترین 
کند که بزرگترین دارایی و مزیت رقابتی یک بانک  است. این یافته تاکید می   «شالوده اعتماد، امنیت و انطباق»

است که باید در دنیای دیجیتال بازآفرینی و تقویت شود. پس از این بنیان، مدل به ترتیب   «اعتماد»سنتی، همان  
کند. سهم  های بعدی تاکید میبه عنوان اولویت  «تحول بنیادین سازمانی و فرهنگی»و    «موتور تجربه مشتری»بر  

های بومی است بندی شده و مبتنی بر دادهبینانه، اولویتاصلی این تحقیق در تولید دانش، ارائه یک نقشه راه واقع
کند تا مسیر تحول دیجیتال خود را نه با  های بزرگ کمک میکه از هیجانات زودگذر بازار فاصله گرفته و به بانک 

 شده طی نمایند. قلید کورکورانه، بلکه با تمرکز بر نقاط قوت ذاتی خود و با یک توالی منطقی و مدیریتت
ادبیات نظری و مطالعات پیشین، نشان تحلیل یافته های قابل توجه و دهنده همسوییهای این پژوهش در پرتو 

 « تجربه مشتری»،  «اعتماد و امنیت»بندی به دست آمده که بر  های بومی و جدید است. اولویتهمچنین ارائه بینش
به عنوان سه رکن اصلی و فوری تاکید دارد، با بدنه وسیعی از تحقیقات جهانی همخوانی دارد.   «تحول سازمانی»و  

نیز به ترتیب بر نقش حیاتی اعتماد و ریسک     .Mutambik, (2023)و    Chan et al. (2022)مطالعاتی نظیر  
باز تاکید کردهدرک بانکداری  ها به  اند. این یافتهشده، و اهمیت تجربه کاربری بر وفاداری مشتریان در پذیرش 

را در زمینه ایران    UTAUTو    TAMهای نظری کلاسیک مانند مدل پذیرش فناوری  صورت تجربی، چارچوب
می میتقویت  نشان  و  که  کنند  درک»دهند  استفاده  درک»و    «شدهسهولت  ریسک  عامل    « شدهکاهش  دو 

 «بدهی فنی»های داخلی مانند  کننده در پذیرش خدمات مالی نوین هستند. همچنین، تاکید خبرگان بر چالشتعیین
های  در خصوص ضرورت تحول دیجیتال برای بانک  Murinde et al. (2022)های  ، با یافته« مقاومت فرهنگی»و  

ای و مبتنی سنتی، کاملاً منطبق است. با این حال، یافته کلیدی و نوآورانه این پژوهش، ارائه یک نقشه راه مرحله 
بالای   پتانسیل  بر  ادبیات  از  ایران است. در حالی که بسیاری  زمینه  بزرگ و سنتی در  بانک  برای یک  بلوغ  بر 
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این تحقیق    نتایج  (،Shi & Huo (2024)؛    Gibo, (2016)مثال  ها تمرکز دارند )به عنوان  بانکداری باز و نئوبانک
های آخر اولویت قرار گرفتند(، ها )که در رتبهدهد که از دیدگاه متخصصان ایرانی، ورود جدی به این حوزهنشان می

از مستحکم بنیانباید پس  قابلیتسازی  )امنیت، تجربه کاربری و  داخلی  این  های  پذیرد.  های سازمانی( صورت 
 مانند  رگولاتوری )های داخلی در خصوص ابهامات  های مطرح شده در پژوهشگرایانه، که با چالشدیدگاه عمل 

Mahmoudi Meymand et al,. (2024)  نیاز به   ,Abdollahi, & Hosseinbeigiمانند  اعتمادسازی )( و 

کند و از هیجانات زودگذر بازار بینانه به ادبیات جهانی اضافه می( همخوانی دارد، یک دیدگاه بومی و واقع.(2024)
 دهد.فاصله گرفته و مسیری پایدارتر را برای تحول پیشنهاد می

 پیشنهادات پژوهش 
بندی شده را برای تحول دیجیتال  های یکپارچه حاصل از دو فاز کیفی و کمی، که نقشه راهی اولویتبر اساس یافته

گردد.  ای از پیشنهادات عملیاتی و مدیریتی در پنج حوزه اصلی ارائه می بانک رفاه کارگران ترسیم نمود، مجموعه
اند تا به مدیران بانک در تخصیص بهینه منابع و این پیشنهادات بر اساس رتبه اهمیت هر مضمون تدوین شده

 تمرکز بر اقدامات فوری و حیاتی یاری رسانند. 
 شالوده اعتماد، امنیت و انطباق . پیشنهادات مبتنی بر مضمون رتبه اول:1

ترین اولویت را به عنوان فوری   «استراتژی جامع اعتمادآفرینی دیجیتال»شود بانک رفاه کارگران یک  پیشنهاد می
خود در دستور کار قرار دهد. این استراتژی باید فراتر از اقدامات فنی صرف باشد و به یک فلسفه محوری در تمام 

کمیته راهبری اعتماد و »اولًا، یک    گردد:سطوح سازمان تبدیل شود. برای تحقق این امر، اقدامات زیر پیشنهاد می
، حقوقی، 1الاختیار از واحدهای مدیریت ریسک، تطبیق با مقررات با حضور نمایندگان ارشد و تام   «امنیت دیجیتال

های امنیتی بر  امنیت سایبری و فناوری اطلاعات تشکیل گردد. وظیفه اصلی این کمیته، بازنگری مداوم پروتکل
هاست. در معماری سیستم  «اعتماد صفر»( و اتخاذ یک رویکرد  ISO 27001اساس استانداردهای جهانی )مانند  

را تدوین و به صورت الزامی برای هرگونه    « چارچوب جامع مدیریت ریسک شخص ثالث»این کمیته باید یک  
در بازار و تبدیل   «کسری اعتماد»ها و شرکای اکوسیستم به کار گیرد. ثانیاً، برای مقابله با  تکهمکاری با فین

می پیشنهاد  رقابتی،  مزیت  یک  به  کمپین  امنیت  یک  عمومی  روابط  و  بازاریابی  اداره  بر  »شود  مبتنی  بازاریابی 
سایت و اپلیکیشن بانک با  را طراحی و اجرا کند. این کمپین باید شامل ایجاد یک بخش ویژه در وب  «شفافیت
باشد. در این بخش باید به زبان ساده و قابل فهم، اقدامات بانک برای حفاظت    « مرکز اعتماد و امنیت رفاه»عنوان  
خلاء قانونی و ابهام »ثاً، با توجه به کدهای  ها، مجوزهای قانونی، و استانداردهای امنیتی توضیح داده شود. ثالاز داده 

شود مدیریت ارشد بانک و واحد حقوقی، به جای اتخاذ یک ، پیشنهاد می«نقش حیاتی رگولاتور»و    «در مقررات
های بزرگ و با ارائه دانش فنی و تجربیات جهانی به رویکرد منفعل، با تشکیل یک کارگروه مشترک با سایر بانک

برای بانکداری باز در کشور،   «دستورالعمل شفاف»و  «چارچوب ملی استاندارد»گیری یک  بانک مرکزی، در شکل 
 نقش پیشرو و فعالی ایفا نمایند.  

 «موتور تجربه مشتری». پیشنهادات مبتنی بر مضمون رتبه دوم: 2
باید سرمایه پس از اطمینان از بنیان بانک  بازآفرینی تجربه های امنیتی، دومین اولویت مطلق  بر  گذاری متمرکز 

پیشنهاد    دهد. پاسخ می  «انتظار مشتری برای سادگی مطلق»مشتری باشد. این امر به صورت مستقیم به کد کلیدی  
شود معاونت بانکداری دیجیتال با همکاری اداره طراحی محصول، یک پروژه تحول تجربه کاربری را با هدف می

 
1 Compliance 
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آغاز شود تا تمام نقاط درد در   «ممیزی جامع سفر مشتری»کلید بزند. این پروژه باید با یک  «وسواس بر سادگی»
ای بازطراحی ، فرآیندها باید به گونه «کاهش بار شناختی »فرآیندهای کلیدی شناسایی شوند. در ادامه، با الهام از کد  

های اضافی به حداقل برسد. برای این منظور، تشکیل یک تیم داخلی متخصص و  شوند که تعداد مراحل و کلیک
گیری در مورد طراحی نهایی را داشته که اختیار لازم برای انجام تحقیقات کاربر و تصمیم  UX/UIتوانمند در حوزه  

، «نیاز به تایید انسانی»و پاسخ به کد    «مدل فیزیتال»برای تحقق استراتژی    باشد، یک ضرورت انکارناپذیر است.
را   «شعبه، سکوی پرتاب دیجیتال»شود معاونت شعب با همکاری معاونت بازاریابی و آموزش، پروژه  پیشنهاد می 

به   منتخب  شعب  تجهیز  شامل  طرح  این  کند.  دیجیتالباجه»اجرا  مشاوره  عنوان  «های  به  کارمندان  آموزش   ،
آنبوردینگ   «بازتعریف نقش کارکنان»و    «راهنمایان دیجیتال» از متصدی به مشاور است. این اقدام نه تنها به 

نیز   «تغییر نقش شعب»کند، بلکه با تبدیل شعب به مراکز مشاوره، به کد مشتریان کمتر آشنا با فناوری کمک می
های ، اداره بازاریابی خرد باید استراتژی«وفادارسازی و افزایش هزینه جابجایی مشتری»در راستای  دهد.پاسخ می

از کدهای   الهام  با  را طراحی کند.  نهایی وفادارسازی »وفاداری مدرنی  نرخ ریزش »و    «هدف  پیشنهاد  « توقف   ،
ها، و تحلیل داده   «گیمیفیکیشن»های امتیازی ساده فراتر رفته و با استفاده از  های وفاداری از مدلشود برنامه می

شخصیپاداش  عاطفی اشدهسازیهای  رابطه  کار،  این  دهند.  ارائه  مشتریان  مثبت  مالی  رفتارهای  برای  را  ی 
 دهد. تری با مشتری ایجاد کرده و هزینه جابجایی او به سمت رقبا را افزایش می عمیق

 « تحول بنیادین سازمانی و فرهنگی». پیشنهادات مبتنی بر مضمون رتبه سوم: 3
، باید یک نقشه  «قدرتمند  ITهای فنی و  ضرورت قابلیت»معاونت فناوری اطلاعات با توجه به اولویت بالای کد  

تدوین و به هیئت مدیره ارائه    «معماری دو سرعته»و حرکت به سمت    «1بدهی فنی »راه مشخص برای کاهش  
باید به عنوان یک پروژه استراتژیک ملی در   «(CDPزیرساخت داده یکپارچه )»کند. همچنین، پروژه ایجاد یک  

بانک تعریف و اجرا شود تا بستر لازم برای   پیشنهاد    فراهم آید.   «دستانهسازی هوشمند و پیششخصی»سطح 
را برای توسعه یک محصول    «  2ای تیم پایلوت چندوظیفه»شود مدیریت ارشد بانک دستور تشکیل یک یا دو  می

بر اساس   «برنامه جامع توسعه استعدادهای دیجیتال»جدید صادر کند. معاونت منابع انسانی باید با طراحی یک  
 پاسخ دهد.  «های جدید دیجیتالنیاز به مهارت »، به چالش «ساختن، خریدن، قرض گرفتن»استراتژی 

 « وکارالزام استراتژیک و مدل کسب». پیشنهادات مبتنی بر رتبه چهارم: 4
  برای تمام مدیران، به «محوری مشتری»و    «تفکر طراحی »های واحد آموزش و توسعه سازمانی با برگزاری کارگاه

کمک کند. این کار به تغییر ذهنیت استراتژیک سازمان از   «بازتعریف ارزش از محصول به مشتری»تحقق کد  
ریزی باید به صورت فعال، سناریوهای معاونت مالی و برنامه .  شودفروش محصول به حل مشکل مشتری منجر می

اقتصاد »سازی کرده و  ( را تحلیل و مدلAPIهای اشتراکی و )مانند مدل   «های درآمدی جدیدمدل »مختلف برای  
 را به دقت پایش نماید. « واحد مشتری

 « های راهبردیاکوسیستم باز و مشارکت». پیشنهادات مبتنی بر رتبه پنجم: 5
اندازی عجولانه یک پلتفرم باز، با واحد نوآوری و بانکداری باز باید با اتخاذ یک رویکرد گام به گام، به جای راه

کنترلمشارکت»ایجاد   استراتژیک  برند»تک معتبر و  با چند فین  «شدههای  با  فرآیند «انتخاب شرکای همسو   ،
بازاریابی    دهد.نیز پاسخ می  «ریسک شخص ثالث»یادگیری را آغاز کند. این اقدام به چالش   باید با    B2Bتیم 

بر   توسعه »تمرکز  برای  تدریجی  «دهندگانبازاریابی  فرآیند  توسعه»،  جامعه  انتشار    «دهندگانایجاد  طریق  از  را 

 
1 Technical Debt 
2 Agile Pod 
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محتوای فنی باکیفیت و برگزاری وبینارهای آموزشی آغاز کند. این کار به ساختن برند بانک به عنوان یک بازیگر  
   جدی در این حوزه کمک خواهد کرد.

 محدودیت های پژوهش 

از نظرات خبرگان    یریگبانک رفاه کارگران و با بهره   یبر رو  قیعم  یمطالعه مورد  کیپژوهش به صورت    نیا
 ییهابانک  یبرا  جیاز نتا  یبرداریو کپ  میمستق  میدر تعم  ن،یبنابرا  انجام شده است.  رانیا  یبانک  ستمیفعال در اکوس

با زم  ریدر سا با  یو فرهنگ   ینظارت  یهانه یکشورها  از   نمود.   اطیاحت  دیمتفاوت،  این تحقیق یک تصویر مقطعی 
دهد.بنابراین، نتایج این پژوهش باید به عنوان یک ها را در بازه زمانی اجرای پژوهش ارائه میها و اولویتدیدگاه 

در فاز کمی این   ، در نظر گرفته شود.«همیشه»، و نه یک نسخه قطعی برای  «امروز»نقشه راه استراتژیک برای  
گیری چندمعیاره تاپسیس  بندی ابعاد مدل با روش تصمیمنفر( برای اولویت  14)  پژوهش، از یک پنل خبرگان محدود

فازی استفاده شد. بنابراین، در حالی که مدل بر اساس نیازهای درک شده مشتریان )از دید خبرگان( طراحی شده، 
تحلیل این    های بعدی مورد توجه قرار گیرد. تواند در پژوهشارزیابی مستقیم این مدل از منظر خود مشتریان می

های عمیق و دانش عمومی از صنعت بوده است. دسترسی به های کیفی حاصل از مصاحبهپژوهش بر اساس داده 
پروژهداده  و  مالی  عملکردی،  طرحهای  خصوص  در  بانک  محرمانه  و  داخلی  مای  دیجیتال،  به  یهای  توانست 

عمیقتحلیل مدلهای  ارزیابی  زمینه  در  )تری  سرمایه  بازگشت  دقیق  محاسبه  درآمدی،  بررسی ROIهای  و   )
پروژه  پژوهشاثربخشی  از  بسیاری  در  که  محدودیت،  این  منجر شود.  گذشته  با  های  تعامل  در  دانشگاهی  های 

 ها وجود دارد، در این تحقیق نیز مطرح بوده است.سازمان

 پیشنهادات برای پژوهش های آتی
شود پژوهشی مشابه با همین روش تحقیق ترکیبی، به صورت تطبیقی بین چند بانک بزرگ دولتی و  پیشنهاد می

شود یک پژوهش طولی طراحی  خصوصی کشور انجام گیرد. با توجه به ماهیت مقطعی این تحقیق، پیشنهاد می
این   های بانک را در مسیر تحول دیجیتال، هر دو سال یکبار مورد سنجش قرار دهد.ها و چالشگردد که اولویت

می پیشنهاد  بود.  متمرکز  دیدگاه خبرگان  بر  مفهومی  پژوهش  مدل  دیگر،  پژوهشی  در  این  شود  در  تدوین شده 
اکوسیستم »و    «وکارمدل کسب»از دیدگاه مشتریان نهایی مورد آزمون قرار گیرد. با توجه به قرار گرفتن    پژوهش،

اولویت  «باز پیشنهاد می در  بعدی،  بر  های  متمرکز  و  مستقل  پژوهش  تحلیل هزینه»شود یک  و  فایده  -طراحی 
خدمات  مدل برای  بهینه  درآمدی  ایران  APIو    BaaSهای  اقتصادی  زمینه  بانک  «در  به  تا  شود  در انجام  ها 

 های خود کمک کند. سازی موفق پلتفرمتجاری

 ملاحظات اخلاقی 

 حامی مالی 

 سوی از و  بوده  کارگران رفاه بانک پژوهشی های اولویت با همسو ارشد، کارشناسی نامهپایان  از برگرفته مقاله این

 .است گردیده  پژوهشی و مالی حمایت بانک این

 سهم نویسندگان 

 .داشتند یکسانی سهم مقاله، مختلف هایبخش بازنگری و نگارش  در نویسندگان تمامی

 تعارض منافع 

 . ندارد منافع تعارض مقاله  این نویسندگان، اظهار بنابر
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