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Abstract 

Objective 

The digital transformation of the financial services industry has led to the rise of neobanks as fully digital entities without physical 

branches, challenging traditional banking models worldwide. Although the neobank concept has achieved global success, its 

development in Iran faces infrastructural, cultural, and regulatory challenges. The primary purpose of this study is to identify and 

prioritize the key success factors of neobanks in Iran’s banking industry, providing a structured and data-driven framework to guide 

strategic decisions of managers and policymakers. 

Method 

To achieve this goal, the Best–Worst Method (BWM) was applied as a multi-criteria decision-making approach. Through an extensive 

review of the international literature, twelve key success factors were identified across three major dimensions: “strategy and business 

model,” “customer and marketing,” and “technology and innovation.” Data were collected from eighteen senior experts in Iran’s financial 

and banking sector. The analytical process was conducted in Excel Solver, and the consistency ratio was examined to ensure the validity 

and robustness of judgments. 

Findings 

The results revealed that “superior user experience on website and mobile applications” (weight = 0.191), “advanced cybersecurity and 

data protection” (weight = 0.168), and “building a trustworthy and secure brand” (weight = 0.144) are the top three success factors for 

neobanks in Iran. Among the primary dimensions, the “customer and marketing” category was found to be the most significant. These 

findings emphasize digital trust as the core driver underlying all other success determinants. 

Conclusion 

The outcomes align closely with international literature, confirming the central importance of user experience and cybersecurity. 

However, technological agility and organizational flexibility appear less influential in Iran due to regulatory constraints and lower digital 

maturity. This study contributes a context-sensitive framework for prioritizing strategic actions and offers empirical insights for 

executives, fintech entrepreneurs, and regulators seeking to promote the sustainable growth of Iranian neobanks. 
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 هدف
عنوان بازیگران کاملاً دیجیتال و بدون شعبه فیزیکی، الگوهای سنتی بانکداری را به چالش ها بهتحول دیجیتال در دهه اخیر صنعت خدمات مالی را دگرگون کرده و ظهور نئوبانک

رو است. هدف اصلی این پژوهش، شناسایی و رهنگی و مقرراتی روبههای زیرساختی، فها در ایران با چالشوکار، توسعه نئوبانککشیده است. با وجود رشد جهانی این مدل کسب
 ن تسهیل شود.گذاراگیری مدیران و سیاستشده، مسیر تصمیمبندیها در صنعت بانکداری ایران است تا با ارائه یک چارچوب اولویتبندی عوامل کلیدی موفقیت نئوبانکرتبه

 روش
عامل کلیدی موفقیت در سه  ۲۱المللی، مند منابع علمی بیناستفاده گردید. ابتدا با مرور نظام (BWM)بدترین –گیری چندمعیاره بهترینبرای دستیابی به هدف فوق، از روش تصمیم

شد صنعت مالی کشور گردآوری نفر از خبرگان ار ۲۱ها از طریق نظرات استخراج شد. سپس داده« فناوری و نوآوری»و « مشتری و بازاریابی»، «وکاراستراتژی و مدل کسب»بعد اصلی 
 ها نیز برای تضمین اعتبار محاسبات بررسی شد.افزار اکسل انجام شد و نرخ ناسازگاری پاسخها در نرمدهی گردید. تحلیل دادهوزن BWMو با استفاده از مدل ریاضی 

 هایافته
ایجاد برند قابل اعتماد »، و 123/4با وزن « هاامنیت سایبری پیشرفته و حفاظت از داده»، 191/4زن با و« تجربه کاربری برتر در وبسایت و اپلیکیشن»نتایج نشان داد که سه عامل 

ر آن است که ها بیانگبیشترین اهمیت را داشت. یافته« مشتری و بازاریابی»ها در ایران هستند. در سطح ابعاد اصلی، بعد ترین عوامل موفقیت نئوبانک، مهم144/4با وزن « و امن
 شود.های ایرانی محسوب میور اعتماد دیجیتال، زیربنای تمام عوامل موفقیت نئوبانکمح

 گیرینتیجه
 کند، هرچند در ایران وزن عوامل فناورانه و چابکی سازمانی کمتر است که ناشیراستا بوده و اهمیت تجربه کاربری و امنیت دیجیتال را تأیید مینتایج این پژوهش با ادبیات جهانی هم

تک ینتواند راهنمایی علمی و کاربردی برای مدیران بانکی، کارآفرینان فهای مقرراتی و بلوغ پایین بازار دیجیتال است. این تحقیق با ارائه یک چارچوب تحلیلی بومی، میاز محدودیت
 های ایرانی فراهم آورد.گیران حوزه بانکداری دیجیتال در مسیر توسعه نئوبانکو تصمیم

  
 .رانیا ی(، صنعت بانکدارBWM) نبدتری–نیروش بهترتال،یجید ینئوبانک، بانکدارهای كلیدی: واژه                          
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  مقدمه
صنعت خدمات مالی و بانکداری در سراسر جهان در حال تجربه یک دگردیسی بنیادین است که نیروی محرکه اصلی آن، انقلاب دیجیتال 

ست. در دهه هایو ظهور فناوری سنتی کسبنوین ا سریع فناوری اطلاعات و ارتباطات، مرزهای  شرفت  وکار را جابجا کرده و های اخیر، پی
ه دنبال ها بکنندگان منفعل خدمات نیستتتندآ آنانتظارات مشتتتریان را به طور کامل بازتعرین نموده استتت. مشتتتریان امروز، دیگر مصتترف

صیتجربه شخ صنعت بانکداریشده، یسازیهای فوری،  ستند و این تغییر پارادایم، در  شفاف ه ست هم کپارچه و  حقیقات ت .نمود یافته ا
را  کند، بلکه به طور اساسی رابطه بین بانک و مشتریسازی میها را بهینهدهد که تحول دیجیتال نه تنها فرآیندهای داخلی بانکنشان می

های سنتی که وکار بانکهای عملیاتی و کسبمدل(. 6463تامبیک، و)مثیر مستقیم داردبازآفرینی کرده و بر وفاداری و رضایت مشتری تأ
 استتخگویی به نیازهای نستتل جدید مشتتتریانپ بر پایه شتتعب فیزیکی، فرآیندهای کایذی و تعاملات رو در رو بنا شتتده بودند، اکنون برای

ین تحولات، زمینه را برای ظهور بازیگران جدیدی تحت عنوان . ا(6464)شتتانتی و همکاران، های جدی روبرو هستتتنددیجیتال با چالش
 (.6412)گامبر، های مالی جایگزین هستندحلفراهم آورد که با چابکی و نوآوری، در حال بر هم زدن نظم موجود و ارائه راه« 1تکفین»

گذاری ها به اشتتتترا انکداری باز، با الزام بانکقرار دارند. ب «3نئوبانک»و « 2بانکداری باز»در قلب این تحول بزرگ، دو مفهوم کلیدی 
های سنتی را شکسته و اکوسیستمی ، انحصار اطلاعاتی بانک4نویسی کاربردیهای برنامهها( از طریق رابطهای مشتریان )با رضایت آنداده

ستر ایده(. 6464ت)مال، باز و رقابتی را ایجاد کرده اس ات ها موسسها فراهم آورده است. نئوبانکنکآلی برای رشد نئوبااین اکوسیستم، ب
شنمالی دیجیتال شعبه فیزیکی، کلیه خدمات خود را از طریق اپلیکی شتن حتی یک  ستند که بدون دا های لتفرمهای موبایل و پمحوری ه
ستتاختار ستتازمانی چابک و استتتفاده های عملیاتی بستتیار پایین، ، هزینه5ها با تمرکز مطلق بر تجربه کاربریدهند. این بانکآنلاین ارائه می

)رانی، را به خود جذب کنند (و هزاره Z نستتل)اند بخش قابل توجهی از بازار، به ویژه در میان نستتل جوانها، توانستتتههوشتتمندانه از داده
بر قدرت این مدل در آمریکای لاتین، گواهی  8نوبانک در آمریکا و 7چیمدر اروپا،  6روولوت موفقیت چشتتتمگیر بازیگرانی چون(. 6464
وف، )نل و بوشتتهای ستتنتی استتت که نتوانند خود را با این واقعیت جدید تطبیق دهندوکار جدید و تهدیدی جدی برای بقای بانککستتب
6461.) 

. هر بازار، (6462)الحربی، پذیردستتتازی و موفقیت مدل نئوبانک در تمام مناطق جغرافیایی به یک شتتتکل صتتتورت نمیبا این حال، پیاده
فرد خود را دارد. صنعت بانکداری ایران نیز از این قاعده مستثنی نیست. در حالی که ایران دارای های منحصربهها و فرصتها، چالشویژگی

کند، اما مسیر جمعیت جوان و ضریب نفوذ بالای اینترنت و تلفن هوشمند است که پتانسیل بالایی برای پذیرش خدمات دیجیتال ایجاد می
سعه نئ ستوبانکتو شور با موانع قابل توجهی روبرو ساختی، چارچوبمحدودیت.ها در ک های قانونی و رگولاتوری که هنوز به بلوغ های زیر

شههای نوین نرسیدهکامل برای پذیرش مدل شعب فیزیکی و برندهای بانکی ری دار دارد، اند، فرهنگ عمومی که همچنان اعتماد بالایی به 
های هنگفت در حوزه بانکداری دیجیتال هستند، گذاریهای بزرگ دولتی و خصوصی که خود در حال سرمایهبانکو رقابت فشرده از سوی 

در چنین شتتترایطی، موفقیت یک نئوبانک صتتترفاً در گرو تقلید از . فضتتتایی پیچیده و پرابهام را برای فعالان این حوزه ایجاد کرده استتتت
ها بر استتام مختصتتات بومی صتتنعت بندی آنو اولویت 9یی دقیق عوامل کلیدی موفقیتهای خارجی نیستتت، بلکه نیازمند شتتناستتانمونه

 .بانکداری ایران است
بندی های داخلی بسیار محدودی به صورت متمرکز و با رویکردی علمی به شناسایی و رتبهبا وجود اهمیت استراتژیک این موضوع، پژوهش

اند. ایلب مطالعات موجود یا به صورت توصیفی به بررسی مزایای بانکداری دیجیتال پرداخته ها در ایرانعوامل حیاتی برای موفقیت نئوبانک
 بندی شده هستند که بتواند راهنمای عمل مدیراناند و فاقد یک نقشه راه کمی و اولویتاند یا به صورت کیفی و موردی انجام شدهپرداخته
شود منابع مالی و انسانی در مسیرهایی صرف شوند که لزوماً بالاترین بازدهی را عث میگذاران باشد. عدم وجود چنین چارچوبی باو سرمایه

                                                 
1 FinTech 
2 Open Banking 
3 Neobank 
4 API 
5 UX 
6 Revolut 
7 Chime 
8 Nubank 
9 Key Success Factors - KSFs 
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صنعت بانکداری  ها درعوامل کلیدی موفقیت نئوبانک» حیاتی است: سوال اصلی پژوهشبرای کسب موفقیت ندارند. بنابراین، پاسخ به این 
 «ز دیدگاه خبرگان صنعت چقدر است؟ایران کدامند و اولویت و درجه اهمیت هر یک از این عوامل ا

سوال،  سخ به این  صلیبرای پا سایی و رتبه»این مقاله،  هدف ا با مطالعه   BWMبندی عوامل کلیدی موفقیت نئوبانک از طریق روششنا
ری ادبیات نظشود: ابتدا، از طریق مرور جامع تعرین شده است. این پژوهش در دو مرحله اصلی انجام می« موردی صنعت بانکداری کشور
شین، مجموعه سایی میو مطالعات پی شنا سام اهمیت در مرحله دوم، برای رتبه شوند.ای از عوامل کلیدی موفقیت،  بندی این عوامل بر ا

نفر از خبرگان و متخصصان ارشد صنعت مالی و بانکی کشور )شامل مدیران بانکی،  ۲۱ها در بازار ایران، از نظرات یک پنل متشکل از آن
ستفاده میرآفرینان فینکا شاوران( ا شنامهشود. دادهتک و م س صل از نظرات این خبرگان از طریق پر ستاندارد و با بههای حا رگیری کاای ا

یل میجمع« 1بدترین -بهترین»روش  یک. این روش یکی از نوین(6412)رضتتتایی، گرددآوری و تحل مدترین تکن کارآ های ترین و 
صمیم ستت سخ گیری چندمعیاره ا شناختی پا سازگاری نتایج، به وزنکه با کاهش بار  شدهندگان و افزایش  ایانی دهی دقیق معیارها کمک 
 .کندمی

قابل توجهی داشتتتته باشتتتد. از جنبه علمی، این تحقیق با نقش علمی و عملی  در حل مستتتائلرود نتایج این پژوهش در نهایت، انتظار می
سی دقیق و نوینکارگیری یک روشبه های افتهکند. از جنبه عملی، یسازی ادبیات حوزه بانکداری دیجیتال در ایران کمک می، به ینیشنا

گذاران حوزه پولی و بانکی، و ها، ستیاستتشتده را در اختیار مدیران ارشتد بانکبندیاین مقاله یک چارچوب استتراتژیک، شتفاف و اولویت
ترین عوامل های خود را بر روی مهمگذاریها و ستتترمایهکند تا تلاشها کمک میندهد. این چارچوب به آتک قرار میکارآفرینان فین

در ایران، با اطمینان بیشتتتری گام  ها دار توستتعه نئوبانکهای اجرایی را کاهش دهند و در مستتیر پرچالش اما آیندهمتمرکز کرده، ریستتک
 .بردارند

 

 پیشینه پژوهش
« تکفین»طور بنیادین دگرگون ساخته و منجر به ظهور بازیگران نوینی شده است که با عنوان تحول دیجیتال، صنعت خدمات مالی را به 

وکار کاملاً دیجیتال، بدون شعبه فیزیکی و با ها به عنوان یک مدل کسبدر میان این بازیگران، نئوبانک(. 6412)شوفل، شوندشناخته می

ری فناوری کارگیموفقیت این نهادهای مالی نوظهور، صرفاً در گروی به. اندلب کردهتمرکز بر تجربه موبایلی، بیشترین توجه را به خود ج

ای از عوامل استراتژیک، بازاریابی و فناورانه بستگی دارد که در کنار یکدیگر، یک مزیت رقابتی پایدار ایجاد نیست، بلکه به مجموعه

ترین گام برای تدوین یک استراتژی مل کلیدی موفقیت، اولین و مهمشناسایی و در  عمیق این عوا(. 6464)سیا و همکاران، کنندمی

 .کنداین پژوهش، این عوامل را در سه بعد اصلی تحلیل می. موفق در این عرصه رقابتی است

 

 وکاربعد اول: استراتژی و مدل کسب

پردازد ین بعد، به بررسی تصمیمات بنیادینی میا .شودوکار آن بنا میشالوده و اسکلت اصلی هر نئوبانک بر پایه استراتژی و مدل کسب

 .کنندکه مسیر رشد، رقابت و پایداری نئوبانک را تعیین می

:C1  مدل درآمدی نوآورانه 

این عامل کلیدی به . (6466)فاستر و همکاران، اندالگوهای سنتی را به چالش کشیده های درآمدی خلاقانه،ها با معرفی مدلنئوبانک

های درآمدی متنوع، هوشمندانه و ایلب ییرمستقیم اشاره دارد که وابستگی به درآمدهای مبتنی بر کارمزد نئوبانک در ایجاد جریانتوانایی 

یک مدل درآمدی نوآورانه، سنگ بنای ارائه خدمات ارزان یا رایگان به مشتری و در عین حال، . دهداز مشتری نهایی را کاهش می

 2:کارمزد تبادل(1: های درآمدی نوآورانه عبارتند ازترین مدلاصلی(. 6413)تیوانا، وکار در بلندمدت استی کسبکننده پایداری مالتضمین

                                                 
1 Best-Worst Method - BWM 
2 Interchange Fees 
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ین مدل، درآمدزایی را از مشتری به . اکندکه در آن نئوبانک درصدی از ارزش هر تراکنش خرید را از پذیرنده کارت )فروشگاه( دریافت می

دهندگان نئوبانک با گشودن پلتفرم خود به روی ارائه 1:بانکداری به مثابه پلتفرم(6. (6464وگ و تامست، )کندوکارها منتقل میسمت کسب

گر و )جانکندها کمیسیون دریافت میازای فروش محصولات آن در دهندگان(،ها یا وامهای بیمه، کارگزاریخدمات مالی ثالث )مانند شرکت

کولتی، )نیشودحق اشترا  دریافت می آن خدمات پایه رایگان بوده و برای دسترسی به امکانات ویژه که در: 2مدل اشتراکی(3. (6464میزنر، 

های ییربانکی اجاره که در آن نئوبانک زیرساخت فناورانه و مجوز بانکی خود را به سایر شرکت: 3انکداری به مثابه سرویس(ب4. (6461

 .(6463)سراری و مزی، ها بتوانند خدمات مالی ارائه دهنددهد تا آنمی

 :C2 تمرکز بر بازار هدف مشخص 

تأکید داردآ یعنی انتخاب یک بخش از بازار با نیازهای مشخص و برآورده نشده  4ایاین عامل کلیدی بر اهمیت استراتژی بازاریابی گوشه

زرگ های بدهد تا از رقابت مستقیم با بانکمیاین رویکرد به نئوبانک اجازه . حل به آن بخشو تمرکز تمام قوا برای ارائه بهترین راه

 (.6461)مدینا، منظوره پرهیز کرده و در یک حوزه خاص، به برندی محبوب و پیشرو تبدیل شودهمه

: C3 چابکی سازمانی 

قابتی رتک که در آن نیازهای مشتری و فناوری به سرعت در حال تغییر است، توانایی انطباق سریع یک مزیت در محیط پویای فین

چابکی سازمانی به توانایی یک نئوبانک برای توسعه، آزمایش و عرضه سریع محصولات و خدمات جدید، و همچنین واکنش . حیاتی است

این ویژگی در تضاد کامل با ساختارهای سازمانی  (.1444)محمد کریمی و همکاران، سریع به بازخورد مشتریان و تغییرات بازار اشاره دارد

 (.6442)سنج، های سنتی قرار داردبی، کند و بوروکراتیک بانکمراتسلسله

:C4  هاشفافیت بالا در ارائه خدمات و هزینه 

 .های سنتی در نگاه مشتریان، پیچیدگی و عدم شفافیت در ساختار کارمزدها و شرایط خدمات استیکی از بزرگترین نقاط ضعن بانک

شفافیت، ابزاری قدرتمند  .اری ارتباطی ساده، صادقانه و قابل فهم با مشتریانش اشاره دارداین عامل کلیدی به تعهد یک نئوبانک به برقر

)کاسالو ندکها عمل میترین دارایی در صنعت مالی یعنی اعتماد است و به عنوان یک تمایزدهنده کلیدی برای نئوبانکبرای ساختن مهم

 (.6464وهمکاران، 

 بعد دوم: مشتری و بازاریابی

وکار، موفقیت یک نئوبانک در گرو توانایی آن برای جذب، حفظ و تعمیق رابطه با مشتریان است. تدوین استراتژی و مدل کسبپس از 

باط شده به او و نحوه برقراری ارتباط با بازار در ارتپردازد که مستقیماً با تجربه مشتری، ارزش پیشنهادی ارائهاین بعد به بررسی عواملی می

 کنند.ر دیجیتال، این عوامل نقشی حیاتی در تمایز یک نئوبانک از رقبای سنتی و دیجیتال ایفا میهستند. در عص

C5: برتر در وبسایت و اپلیکیشن 5تجربه کاربری  

های یک فرد هنگام استفاده از یک محصول یا سرویس دیجیتال اطلاق ها و واکنش، به کلیت احساسات، برداشتUXتجربه کاربری یا 

. در زمینه نئوبانکینگ، که اپلیکیشن موبایل تنها نقطه تمام مشتری با بانک است، تجربه کاربری از یک ویژگی جانبی به هسته شودمی

بوده و شامل سرعت، سادگی  6. این عامل کلیدی فراتر از یک طراحی بصری زیبا(6466لاتر و سینگ، )شوداصلی محصول تبدیل می

                                                 
1 Marketplace Banking 
2 Subscription/Freemium 
3 Banking-as-a-Service - BaaS 
4 Niche Marketing 
5 UX 
6 UI 
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ای . یک تجربه کاربری برتر باید به گونه(1443)اله وردی و خانی، ی، و کارایی در انجام امور بانکی استفرآیندها، معماری اطلاعات منطق

  (.6461)ژانگ، باشد که مشتری بتواند وظاین خود را به صورت کاملاً روان، بدون اصطکا  و با کمترین تلاش ذهنی به انجام برساند

C6 :کارمزد پایین  

ها برای جذب مشتری و بر هم زدن بازار ترین و قدرتمندترین ابزارهای نئوبانکپایین یا صفر، یکی از اصلیارائه خدمات با کارمزد 

ها اشاره دارد که در آن بسیاری از کارمزدهای رایج و ایلب گذاری نئوبانکبانکداری سنتی است. این عامل کلیدی به استراتژی قیمت

خارجی،  هایالانه نگهداری حساب، کارمزد انتقال وجه بین بانکی، و کارمزدهای مربوط به تراکنشآزاردهنده برای مشتریان، مانند کارمزد س

مشتریان در سیستم بانکی سنتی را هدف قرار  1یابد. این استراتژی به طور مستقیم یکی از بزرگترین نقاط دردحذف یا به شدت کاهش می

 . (6463)لی و شین، کنداد میدهد و یک ارزش پیشنهادی بسیار شفاف و جذاب ایجمی

C7 :ایجاد برند قابل اعتماد و امن 

این عامل کلیدی به مجموعه اقداماتی اشاره دارد که یک نئوبانک برای ساختن تصویری از خود به عنوان یک نهاد مالی قابل اتکا، امن 

ی است و شامل اعتماد به فناوری )اینکه اپلیکیشن به دهد. اعتماد در زمینه دیجیتال یک مفهوم چندوجهو حافظ منافع مشتریان انجام می

انک شوند( و اعتماد به نیت شرکت )اینکه بها به صورت ایمن انجام میکند(، اعتماد به فرآیندها )اینکه تراکنشدرستی و بدون خطا کار می

اعتماد در تجارت الکترونیک، عواملی چون  های نظری. بر اسام مدل(6461تریودی، )شوددهد( میمنافع مشتری را در اولویت قرار می

 (. 6466یون،های اعتماد هستند )کنندهبینیترین پیشاز اصلی 4و شهرت برند 3، در  از شفافیت2در  از امنیت

C8 :بازاریابی دیجیتال هدفمند و خلاقانه  

محور ل، دادهها نیز باید ذاتاً دیجیتاهای بازاریابی آنیکنند، بنابراین استراتژها در محیطی کاملاً دیجیتال متولد شده و رشد مینئوبانک

ی های نوین بازاریابها و تاکتیک. این عامل کلیدی به توانایی یک نئوبانک در استفاده از کانال(1443)خانی و محمدی، و خلاقانه باشد

. این رویکرد در تضاد کامل با بازاریابی (6466)ریو، دارد ای مؤثر و با هزینه بهینه اشارهدیجیتال برای دستیابی به بازار هدف خود به شیوه

 (.6461هنسر و لی، )دکنها )مانند تبلیغات تلویزیونی یا بیلبوردها( قرار دارد و بر ایجاد تعامل و رشد ارگانیک تمرکز میسنتی و پرهزینه بانک

 ( بازاریابی محتوا۲: (6463)لئونگ و همکاران، چندین تاکتیک استها ایلب ترکیبی هوشمندانه از های بازاریابی دیجیتال نئوبانکاستراتژی

 )(6بازی وار سازی( ۴،  5های ارجاعی( برنامه۳ ،های اجتماعی و اینفلوئنسرها( بازاریابی از طریق شبکه۱، 

 بعد سوم: فناوری و نوآوری

و  دهد خدماتی متمایز، ایمنها اجازه میکه به نئوبانک پردازدای میهای نوآورانهاین بعد به بررسی زیربنای تکنولوژیک و توانمندی

کنند، بعد فناوری و نوآوری، ابزارها و توانایی لازم برای هوشمند ارائه دهند. در حالی که ابعاد استراتژی و بازاریابی مسیر را مشخص می

 آورد.پیمودن این مسیر را فراهم می

C9 :زیرساخت فناوری مدرن  

                                                 
1 Pain Points 
2 Perceived Security 
3 Perceived Transparency 
4 Brand Reputation 
5 Referral Programs 
6 Gamification 
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س نیازهای پذیر باشد تا بتواند از پپذیر و انعطافه معماری تکنولوژیک نئوبانک اشاره دارد که باید ذاتاً مدرن، مقیاماین عامل کلیدی ب

های سنتی بانک 2قدیمی و یکپارچه 1های هسته بانکیالرشد برآید. این زیرساخت در تضاد کامل با سیستموکار دیجیتال و سریع یک کسب

( معماری ۲ها هستند. یک زیرساخت مدرن معمولاً مبتنی بر سه اصل کلیدی است: ی بزرگ بر سر راه نوآوری آنقرار دارد که ایلب مانع

یا  AWS ،Google Cloudهای ابری مانند ها از پلتفرمگذاری سنگین در دیتاسنترهای فیزیکی، نئوبانکبه جای سرمایه :3مبتنی بر ابر

Microsoft Azure پذیری پویا )پرداخت هزینه بر اسام میزان مصرف(، دهد تا از مزایای مقیامها اجازه میامر به آنکنند. این استفاده می

در این  :5رابط برنامه نویسی کاربردی ( معماری مبتنی بر۱مند شوند. سازی بهرهو افزایش سرعت در پیاده 4ایهای سرمایهکاهش هزینه

شوند. این امر نه تنها توسعه داخلی را نویسی کاربردی طراحی میهای برنامهای از رابطههای بانک به صورت مجموعرویکرد، تمام قابلیت

را فراهم « 6بانکداری به مثابه سرویس»و « بانکداری باز»های بخشد، بلکه امکان اتصال آسان به شرکای ثالث و توسعه مدلتسریع می

های مختلن بانک )مانند افزار یکپارچه و عظیم، قابلیتبه جای یک نرم : 7ها( معماری میکروسرویس۳ (.6464)گازمن و همکاران، کندمی

 .(1443)طهماسبی و خانی، شوندهای کوچک و مستقل از هم توسعه داده میمدیریت حساب، انتقال وجه، احراز هویت( به صورت سرویس

C10 :نوآوری مستمر در ارائه محصولات و خدمات  

دهد به طور مداوم محصولات و خدمات جدیدی را به فرآیندهایی اشاره دارد که به یک نئوبانک اجازه می این عامل کلیدی به فرهنگ و

( و زیرساخت C3ای است که از چابکی سازمانی )بازار عرضه کرده و یا خدمات موجود خود را بهبود بخشد. نوآوری مستمر، موتور محرکه

تواند شتری خلق کند و برند را همواره در لبه تکنولوژی و جذابیت حفظ نماید. این نوآوری میبرد تا ارزش جدیدی برای م( بهره میC9مدرن )

 (. 6464چسبروگ، )وکار و نوآوری در مدل کسب نوآوری بنیادی ، در سه سطح رخ دهد: نوآوری تدریجی

C11 :هاامنیت سایبری پیشرفته و حفاظت از داده  

ای از ها، اطلاعات و حریم خصوصی مشتریان خود در برابر طین گستردهاین عامل کلیدی به توانایی یک نئوبانک در حفاظت از دارایی

تهدیدات سایبری اشاره دارد. امنیت سایبری پیشرفته صرفاً یک نیاز فنی نیست، بلکه یک رکن اساسی برای ایجاد و حفظ اعتماد مشتریان 

ی معماری اعتماد های سنتی رفته و بر پایهویرومو آنتی 8رویکردهای مدرن به امنیت سایبری فراتر از دیوارهای آتش( است. C7)عامل 

. در این معماری، هیچ کاربر یا دستگاهی، چه در داخل و چه در خارج از شبکه، به طور (1446)احمدی و همکاران، استوار هستند 9صفر

 (. 6464رز و همکاران، ی دسترسی به هر منبعی باید هویت خود را به صورت مستمر احراز کند )فرض قابل اعتماد نیست و براپیش

C12 :ها با هوش مصنوعیتحلیل پیشرفته داده 

های تولید شده توسط کاربران و استفاده از آوری، پردازش و تحلیل حجم عظیم دادهاین عامل کلیدی به توانایی یک نئوبانک در جمع

ها و هوش های عملی و ارائه خدمات هوشمند اشاره دارد. دادهبرای استخراج بینش 11و یادگیری ماشین 10ی هوش مصنوعیهاالگوریتم

 (.6466)التر، کنندمصنوعی، مغز متفکر یک نئوبانک مدرن هستند و تقریباً تمام عوامل کلیدی دیگر را تقویت می
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عامل کلیدی در سه بعد  ۲۱ای از ای چندوجهی است که برآیند مجموعهنئوبانک، پدیدهشده نشان داد که موفقیت یک مرور ادبیات انجام

استراتژیک، بازاریابی و فناورانه است. با این حال، شکاف اصلی که این پژوهش قصد پر کردن آن را دارد، عدم وجود تحقیقی است که به 

عامل ممکن است بسته به شرایط اقتصادی،  ۲۱د. اهمیت هر یک از این بندی این عوامل در یک زمینه خاص بپردازاهمیت نسبی و اولویت

فرد حصربههای منفرهنگی، قانونی و سطح بلوغ دیجیتال یک کشور، متفاوت باشد. به طور مشخص، در صنعت بانکداری ایران با ویژگی

حدود تر هستند و باید منابع ماین عوامل حیاتیخود، هیچ پژوهش مدونی مشخص نکرده است که از دیدگاه خبرگان این صنعت، کدام یک از 

 بندی این عوامل از طریق یک روشسازمان را در ابتدا به کدام عوامل اختصاص داد. بنابراین، این تحقیق با هدف شناسایی و سپس رتبه

گذاران حوزه فعالان و سیاستشده برای بندی( به دنبال ارائه یک نقشه راه استراتژیک و اولویتBWMگیری چندمعیاره علمی)تصمیم

 نئوبانکینگ در ایران است.

. در حوزه اندستهیها نگرنئوبانک تیبه مقوله موفق یمتفاوت یایکه پژوهشگران از زوا دهدینشان م یدر سطح جهان نیشیمطالعات پ یبررس

 تیاز امن یدر  مشتر ،یلیموبا یکه در بانکداراند ( ثابت کرده6464پژوهش کاسالو و همکاران ) رینظ یمطالعات ،یمشتر رشیاعتماد و پذ

( در 6461وف )نل و بوش نی. همچنکندیم فایا گرلیتعد یدر خدمات نقش تیاعتماد است و شفاف یاصل کنندهینیبشیپ ،یوصخص میو حر

دارد. از  یکیزیرفیی یهارساختیبه ز نانیدر عدم اطم شهیایلب ر تالیجیدتمام یهانشان دادند که مقاومت در برابر بانک یجنوب یقایآفر

و همکاران  یو مطالعه ران DBSبانک  ی( بر رو6464و همکاران ) ایمانند مطالعه س ییهاپژوهش ،یو سازمان کیتژدر بعد استرا گر،ید یسو

 ی  اصلرا به عنوان محر یاند و چابکداشته دیها تأکبانک یدر بقا تالیجیو تحول د یسازمان یچابک یاتیبر نقش ح ،ی( در اندونز6464)

 یهاکاهش کارمزد و مشوق یهایاند که استراتژ( نشان داده6463) نیو ش یپژوهش ل رینظ یمطالعات ن،یااند. علاوه بر کرده یعملکرد معرف

 .ستندین یمشتر ی( قادر به حفظ وفادارUXمطلوب ) یمؤثرند، اما بدون وجود تجربه کاربر هیجذب اول یاگرچه برا ،یمال

 

 ای یداخل یهاوجود دارد. اکثر پژوهش یمطالعات بوم نهی( آشکار در زمResearch Gap) یخلاء پژوهش کی ،یجهان اتیادب یوجود ینا با

 دهیرا ناد رانیا مستیاکوس یساختار یهاهستند که تفاوت ییرب یهااز مدل یترجمان ایاند و پرداخته هاتکنیف یایمزا یکل نیصرفاً به توص

مؤثر  یلالملنیب یهامیتحر رانه،یگسخت یرگولاتور یهاتیهمچون محدود یفردمنحصربه یهابا چالش رانیا ی. صنعت بانکداررندیگیم

تفاوت آزاد م یرا نسبت به بازارها تیعوامل موفق یبندتیمواجه است که اولو انیمشتر یزیگرسکیاز ر یو فرهنگ خاص ها،رساختیبر ز

 یدیعوامل کل ینسب تیو اهم قی(، وزن دقBWM)مانند  ارهیچندمع یریگمیتصم کردیجامع که با استفاده از رو یپژوهش. تاکنون سازدیم

ژوهش با هدف پر پ نیکند، انجام نشده است. ا یبندو رتبه نییتع یرانیخبرگان ا دگاهی( را از دیسازمان یتا چابک ی)از تجربه کاربر تیموفق

صرف  قاًیقد دیها بامنابع محدود بانک ران،یتا مشخص کند در اتمسفر خاص ا دهدیارائه م شدهیبندتیوو اول یبوم یشکاف، مدل نیکردن ا

 حاصل گردد. کیاستراتژ یبازده نیشتریکدام عوامل شود تا ب

 لیست عوامل شناسایی شده در هر بعد ذکر شده اند.  1در جدول  

 ادبیاتعوامل شناسایی شده از طریق مرور  -4جدول 

 ابعاد عامل كد عامل

C-1 مدل درآمدی نوآورانه 

 استراتژی و مدل كسب و كار
C-2 مانند نسل  تمرکز بر بازار هدف مشخص(Z) 

C-3 چابکی سازمانی 

C-4 هاشفافیت بالا در ارائه خدمات و هزینه 

C-5 تجربه کاربری (UX )مشتری و بازاریابی برتر در وبسایت و اپلیکیشن 
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C-6 کارمزد پایین 

C-7 ایجاد برند قابل اعتماد و امن 

C-8 بازاریابی دیجیتال هدفمند و خلاقانه 

C-9 زیرساخت فناوری مدرن 

 فناوری و نوآوری
C-10 نوآوری مستمر در ارائه محصولات و خدمات 

C-11 هاامنیت سایبری پیشرفته و حفاظت از داده 

C-12 هوش مصنوعیها با تحلیل پیشرفته داده (AI) 

 

  شناسی پژوهش روش

مسئله "استوار است. پراگماتیسم، به جای تمرکز بر مناقشات انتزاعی در مورد ماهیت واقعیت، بر خودِ  1این پژوهش بر پایه فلسفه پراگماتیسم

دهد و خ میبه سوال پژوهش پاسکند و معتقد است که باید از هر روشی )کمی، کیفی یا ترکیبی( که به بهترین شکل تمرکز می "پژوهش

برد. در این طرح، یک مرحله اولیه بهره می 2کند، استفاده کرد. پژوهش حاضر از یک طرح تحقیق اکتشافی متوالیحلی عملی ارائه میراه

غیرها بر اسام ن متگیری و تحلیل ایبرای اکتشاف و شناسایی متغیرهای کلیدی انجام شده و سپس در مرحله دوم، یک فاز کمی برای اندازه
عوامل "مند ادبیات علمی برای شناسایی و استخراج شود. در پژوهش ما، مرحله اول شامل مرور جامع و نظامهای مرحله اول، اجرا مییافته

شکیل شناسی را تعامل منجر شد. مرحله دوم که بخش اصلی این روش ۲۱بود که به ارائه فهرستی مدون از  "هاکلیدی موفقیت نئوبانک
عامل  ۲۱بندی و تحلیل اهمیت این گیری چندمعیاره، به رتبهدهد، به صورت کمی و با استفاده از نظرات خبرگان و یک تکنیک تصمیممی
پردازد تا در نهایت مشخص شود کدام عوامل از منظر متخصصان بازار ایران، دارای اولویت استراتژیک بالاتری هستند. این رویکرد دو می

های کمی( کند که پژوهش هم از عمق مفهومی کافی )برخاسته از ادبیات( و هم از دقت تحلیلی )برخاسته از دادهی تضمین میامرحله
 برخوردار باشد.

ی شد. سازمند طراحی و پیادهبرای دستیابی به اهداف پژوهش و اطمینان از دقت و انسجام در تمام مراحل، یک فرآیند اجرایی شفاف و نظام
رسی های داده معتبر جهانی و برسازی چارچوب مفهومی بود. در این مرحله، با مرور گسترده ادبیات علمی در پایگاهول، شناسایی و نهاییگام ا

های موفق، فهرستی اولیه از عوامل بالقوه موفقیت استخراج گردید. این فهرست سپس پالایش شده و در نهایت به مطالعات موردی نئوبانک
وکارآ مشتری و بازاریابیآ فناوری و نوآوری( تبدیل عامل کلیدی در سه بعد اصلی )استراتژی و مدل کسب ۲۱منسجم شامل یک چارچوب 

 دهد. شد. این چارچوب، مبنای نظری و مفهومی کل پژوهش را تشکیل می
 : تیموفق یدیعوامل کل ییشناسا ندیفرآ
در  ۱۱۱۴تا  ۱۱۲۲ یهاسال نیمنتشر شده ب یالمللنیو ب یداخل یپژوهش-یمقاله علم 33مند و هدفمند بر مرور نظام کیگام نخست،  در
ها نئوبانک تیموفق یدیعوامل کل ییمرور، شناسا نیصورت گرفت. هدف ا ،یو مراجع داخل Web of Science ،Scopus رینظ ییهاگاهیپا

 یفهومم هیعوامل در سه لا نی، ایفیک یمحتوا لیتحل کیبا استفاده از تکنعامل بالقوه شد.  ۳۱حدود  هیمنجر به استخراج اول ندیفرآ نیبود. ا
 ای یکرارسبب شد تا عوامل ت یندبخوشه نی. ایو نوآور یو فناور ،یابیو بازار یوکار، مشترو مدل کسب یشدند: استراتژ یبنددسته یاصل

 شود. نیتدو هیاول یبه عنوان چارچوب مفهوم یعامل ۲۱ یفهرست ت،یهمپوشان حذف و در نها
در بستر بازار  یاعتبارسنج ازمندین ات،یاستخراج شده از ادب یعامل ۲۱فرد است، چارچوب عوامل در هر بازار منحصربه تیاولو نکهیتوجه به ا با
 BWM یمه اصلپرسشنا لیتکم برخبرگان، علاوه  نی. ادینفره خبرگان استفاده گرد ۲۱پنل  یمرحله، از قضاوت تخصص نیبود. در ا رانیا

دانش  قیتلف نیپرداختند. ا یعامل ۲۱کامل بودن و تناسب چارچوب  یابیبه ارز زین هیاول یهادر پرسش پردازد،یم هاتیاولو یبندکه به رتبه
 یجامع و معتبر برا بط،مرت یرهایاز متغ یامجموعه ی( بر روBWM) یکه ابزار کم کندیم نی)خبرگان( تضم ی( و دانش بوماتی)ادب یجهان

 "اعمال شده باشد. رانیصنعت ا

                                                 
1 Pragmatism 
2 Exploratory Sequential Mixed-Methods Design 
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، یک پرسشنامه (BWM)بدترین -گام دوم، طراحی ابزار گردآوری داده بود. بر اسام چارچوب مفهومی نهایی و با اتکا به متدولوژی بهترین
. در گام سوم، شناسایی طراحی شد BWMمقایسات زوجی بر اسام منطق  شناختی خبرگان وآوری اطلاعات جمعیتجمع شاملاستاندارد 

و انتخاب جامعه خبرگان صورت گرفت. با توجه به ماهیت تخصصی موضوع، معیارهای دقیقی برای انتخاب اعضای پنل خبرگان تعرین شد 
لمی و عتک، یا داشتن سوابق های فینها یا شرکتسال سابقه فعالیت مرتبط، داشتن سمت مدیریتی ارشد در بانک ۲۱که شامل حداقل 

ها شده بود. گام چهارم، گردآوری دادهآوریکننده عمق دانش و اعتبار نظرات جمعای برجسته در این حوزه بود. این معیارها تضمینمشاوره
ر ه های حاصل از پرسشنامهبود. داده هاگام پنجم، تحلیل داده. شد تحویل دادهاعضای پنل خبرگان  حضوری بهها به صورت بود. پرسشنامه

عامل از دیدگاه  ۲۱، وزن بهینه هر یک از BWMافزار اکسل شده و با استفاده از مدل ریاضی متخصص به صورت مجزا وارد نرم ۲۱یک از 
های هر متخصص برای پاسخ 1ها بود. همزمان با محاسبه اوزان، نرخ ناسازگاریآن متخصص محاسبه گردید. گام ششم، ارزیابی پایایی پاسخ

گاری هایی که نرخ ناسازشده از ثبات و منطق درونی کافی برخوردار هستند. پاسخهای انجاماطمینان حاصل شود که قضاوت محاسبه شد تا
آمده از  بندی نهایی بود. اوزان بهینه به دستقابل قبولی داشتند، برای مرحله بعد انتخاب شدند. در نهایت، گام هفتم، تجمیع نتایج و رتبه

، با استفاده از روش میانگین حسابی ساده با یکدیگر تجمیع شدند تا وزن نهایی و گروهی هر عامل مشخص شود. بر تمام خبرگان معتبر
بندی کلی عوامل کلیدی موفقیت نئوبانک در صنعت بانکداری ایران به دست آمد که خروجی اصلی این پژوهش اسام این اوزان نهایی، رتبه

 است.
صورت کلی شامل مدیران، کارشناسان ارشد، کارآفرینان و مشاوران فعال در صنعت خدمات مالی، بانکداری  در این تحقیق، جامعه آماری به
شود. با توجه به اینکه هدف پژوهش، استخراج دانش عمیق و قضاوتی تک( در ایران تعرین میهای مالی )فین)سنتی و دیجیتال( و فناوری

ذا، در پذیر و مناسب نبود. لگیری احتمالی امکانهای نمونهتایج به کل جمعیت، استفاده از روشنظر است و نه تعمیم آماری ناز افراد صاحب
گیری در ترین و معتبرترین شیوه نمونهاستفاده شد. این روش، رایج 2گیری ییراحتمالی از نوع هدفمند قضاوتیاین پژوهش از روش نمونه

نفر از  ۲۱ها ارجحیت دارد. حجم نمونه نهایی این پژوهش شامل ها بر کمیت آنپاسخ گیری چندمعیاره است، زیرا کیفیتمطالعات تصمیم
اند، حجمی کاملاً مناسب برای دستیابی به استفاده کرده BWMصنعت بود. این تعداد، با توجه به مطالعات مشابهی که از روش  اینخبرگان 

ها تشکیل شده بود تا از سوگیری به سمت برگان از ترکیب متنوعی از تخصصنفره خ ۲۱شود. پنل یک اجماع پایدار و قابل اتکا محسوب می

 ٪۳۲ دیجیتال، تحول حوزه بر تمرکز با کشور بزرگ هایبانک در میانی و ارشد مدیران اعضا از ٪۴۲یک دیدگاه خاص جلوگیری شود: 

 ارشد مشاوران و دانشگاهی اساتید شامل ماندهباقی ٪۱۱ و نئوبانکینگ، و تکفین زمینه در پیشرو هایشرکت ارشد مدیران یا گذارانبنیان
دهنده عمق تجربه و پختگی نظرات سال بود که نشان ۲۲ای این گروه بیش از الی بودند. میانگین سابقه فعالیت حرفهم حوزه در استراتژیک

 هاست.آن
ترین و کارآمدترین برای نیل به این هدف، از یکی از مدرن ها بود.ها از پنل خبرگان، گام بعدی، تحلیل این دادهآوری دادهپس از جمع
توسط دکتر جعفر  ۱۱۲۲استفاده شد. این روش که برای اولین بار در سال  4بدترین-یعنی روش بهترین 3گیری چندمعیارههای تصمیمتکنیک
دلیل اصلی انتخاب این روش برای پژوهش حاضر، مزایای  .(6412رضایی، معرفی گردید ) امگا ای بسیار معتبر در ژورنالدر مقاله رضایی

نیازمند تعداد مقایسات بسیار کمتری است )برای  BWMاستآ  5مراتبیتر مانند فرآیند تحلیل سلسلههای سنتیبرجسته آن نسبت به روش
در  .کندیی را برای خبرگان تسهیل می(، که این امر فرآیند پاسخگوAHPمقایسه در  ۶۶مقایسه در مقابل  ۱۲عامل این پژوهش، تنها  ۲۱

 شود.های مربوطه ارائه میسازی این روش به صورت گام به گام و با تشریح کامل فرمولادامه، مراحل پیاده

 های خبرگان(های مدل )قضاوتدر  ورودیگام اول: 

ورودی مدل را از طریق پاسخ به پرسشنامه  هایکننده در این پژوهش، بر اسام دانش و تجربه خود، دادهمتخصص شرکت ۲۱هر یک از 
 ها شامل سه بخش اصلی بود:فراهم کردند. این ورودی

                                                 
1 Consistency Ratio 
2 Purposive Judgmental Sampling 
3 Multi-Criteria Decision-Making - MCDM 
4 Best-Worst Method - BWM 
5 AHP 
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ترین عامل اهمیتنامیم( و کممی CBترین عامل )که آن را بهترین یا عامل، مهم ۲۱انتخاب بهترین و بدترین معیار: هر متخصص از میان 
 کرد.نامیم( را انتخاب می CW)که آن را بدترین یا 

تا  ۲را بر سایر عوامل، با عددی بین  (CB): سپس، هر متخصص میزان ارجحیت عامل بهترین 1سایرین-به-تشکیل بردار ارجحیت بهترین
 .است ABمشخص کرد. خروجی این مرحله، یک بردار به نام  ۹

(، مجدداً CW) را بر عامل بدترین( Cj): در مرحله بعد، هر متخصص میزان ارجحیت سایر عوامل 2بدترین-به-تشکیل بردار ارجحیت سایرین
 .است AWمشخص کرد. خروجی این مرحله، یک بردار به نام  ۹تا  ۲با عددی بین 

 سازی ریاضی(های بهینه )مدل بهینهیافتن وزنگام دوم: 

ای باشند که با ها باید به گونهعامل است. این وزن ۲۱های بهینه برای تمام ار وزنها، هدف اصلی، یافتن بردپس از دریافت این ورودی
 شده توسط متخصص، بیشترین سازگاری ممکن را داشته باشند. های انجامقضاوت

بط را تا حد امکان هایی است که این رواهای انسانی همواره با میزانی از ناسازگاری همراه است، هدف ما یافتن وزناز آنجایی که قضاوت
سازی را پیشنهاد کرد که به دنبال به حداقل رساندن حداکثر انحراف از این ( یک مدل بهینه6412برآورده سازند. برای این منظور، رضایی )

 آل است. شرایط ایده
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عامل، و  ۲۱برای هر یک از  های بهینه( بردار وزن۲آید: های هر متخصص، دو خروجی اصلی به دست میحل این مدل خطی برای دادهبا 

 های متخصص است.یک شاخص کلیدی برای سنجش کیفیت قضاوت ∗ξ(. این مقدار ∗ξ) ( مقدار بهینه ناسازگاری۱
خبره  ۲۱از  کیهر  یبه صورت مستقل برا BWMپژوهش هستند. مدل  نیدر اعتبار ا یدو رکن اساس نان،ینحوه حل مدل و کنترل اطم

 یدی. پارامتر کلدی( انجام گردSolver Add-inافزار اکسل )در نرم یسازنهیبه یو با استفاده از ابزارها یلیحل شد. حل مدل به صورت تحل
متخصص استآ  کی یهاقضاوت رهیبودن زنج یمنطق زانیسنجش م میمستق ارینرخ، مع نی( است. اCR )  یسازگارحل، نرخ نا نیدر ا

 برخوردارند.  یها از انسجام بالاترباشد، قضاوت ترکیعدد به صفر نزد نیهرچه ا
 

 ها )محاسبه نرخ ناسازگاری(سنجش کیفیت قضاوتگام سوم: 

ت تصادفی ها به صورمنطقی و سازگار بوده است. اگر پاسخهای اولیه متخصص تا چه حد ها، باید بررسی کنیم که قضاوتپس از محاسبه وزن
زان ارزیابی میکه هدف آن  شودداده شده باشند، نتایج قابل اعتماد نخواهند بود. این سنجش از طریق محاسبه نرخ ناسازگاری انجام می

 است های یک متخصصسازگاری منطقی در قضاوت

                                                 
1 Best-to-Others Vector 
2 Others-to-Worst Vector 
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شود. در این پژوهش، دهنده سازگاری بسیار بالا و قابل قبول در نظر گرفته مینشان 1/4کمتر از  CRبه عنوان یک قاعده کلی، مقادیر 
ها در تحلیل نهایی های تمام آنقابل قبول بودند، داده CRمتخصص بررسی شد و از آنجایی که همگی دارای  ۲۱های تمام سازگاری پاسخ

بندی متخصص، محاسبه و رتبه ۲۱سبه میانگین حسابی اوزان به دست آمده از های نهایی هر عامل از طریق محالحاظ گردید. در نهایت، وزن
 نهایی عوامل استخراج شد.

و دو عضو  یارشد صنعت بانکدار رانیمتشکل از سه نفر از مد یداوران ئتیارائه آن به ه قی( از طرBWMابزار )پرسشنامه  ییمحتوا ییروا
سوالات،  یساختار و محتوا یلازم برا یهاهیدیی( و اخذ تأMCDM) ارهیچندمع یریگمیتصم یهامتخصص در حوزه مدل یعلم ئتیه

 .دیمحقق گرد
ه نرخ استآ اگرچمتکی خبرگان  یقضاوت ذهن این روش تصمیم گیری چند معیاره بر: اولاً، ی اصلی روش شناسی عبارتند ازهاتیمحدود
 میمستق یریپذمیعدم تعم اً،ینفر( استوار است. ثان ۲۱محدود ) یگروه یادرا  تخصص یهمچنان بر مبنا جیاست، اما نتا نییپا یناسازگار

از  یمقطع ریتصو کیاست. ثالثاً، پژوهش،  رانیدر ا تالیجید وغو سطح بل یقانون ،یساختار یهاتفاوت لیبه دل یخارج یبه بازارها جینتا
 ها،تیدمحدو نیشود. ذکر ا ندهیدر آ هاتیاولو نیا رییاست منجر به تغبازار ممکن  ییایو پو دهدیارائه م قیرا در زمان انجام تحق هاتیاولو
 .آوردیفراهم م یآت یهاپژوهش یشفاف برا یریمس

 

 پژوهش  یهاافتهی

نفر از خبرگان طراز اول صنعت مالی و بانکی  ۲۱که توسط  بدترین-شده از طریق پرسشنامه بهترینآوریهای کمی جمع، دادهبخشدر این 

گیرد. هدف اصلی این فصل، پاسخگویی عینی به سوال محوری پژوهش، یعنی تکمیل گردیده است، مورد تجزیه و تحلیل قرار میکشور 

شده در این بخش، های ارائهها در زمینه خاص ایران است. تحلیلدر توسعه نئوبانک تعیین وزن و اولویت هر یک از عوامل کلیدی موفقیت

ی بحث و ارائه های آن، سنگ بنای اصلی براکه در فصل سوم به تفصیل تشریح گردید، صورت پذیرفته و یافتهشناسی دقیقی بر پایه روش

دهد. ارائه نتایج در این فصل در سه بخش اصلی سازماندهی شده است: ابتدا، مشخصات پیشنهادات مدیریتی در فصل آتی را تشکیل می

شامل وزن و رتبه  BWM شودآ سپس، نتایج اصلی حاصل از تحلیلنه پژوهش ارائه میتوصیفی پنل خبرگان به منظور نمایش اعتبار نمو

 .واهد شدها ارائه ختر از اولویتهای تکمیلی برای دستیابی به درکی عمیقگرددآ و در نهایت، تحلیلنهایی عوامل و ابعاد اصلی گزارش می

 آمار توصیفی نمونه خبرگان

های مبتنی بر نظر خبرگان، به طور مستقیم به کیفیت، تخصص و تنوع اعضای پنل بستگی دارد. در پژوهشاعتبار و قابلیت اتکای نتایج در 

لی های مختلن صنعت ماگیری هدفمند، ترکیبی متوازن از مدیران و متخصصان حوزهاین پژوهش، تلاش شد تا با استفاده از روش نمونه

های متخصص بود که تحلیل ویژگی ۲۱ردار باشد. پنل خبرگان این پژوهش متشکل از گردآوری شود تا نتایج از جامعیت و عمق کافی برخو

 .دهدها، نمای روشنی از تخصص و تجربه بالای این گروه ارائه میشناختی آنجمعیت

کیل دهد که پنل پژوهش عمدتاً از متخصصان فنی و موضوعی تشنشان می (1 شکل) دهندگانهای سازمانی پاسخنخست، تحلیل سمت

کنند. این ترکیب نفر( فعالیت می ۲نفر( و کارشنام ارشد ) ۶کارشنام ) جایگاه در( ٪۲۱نفر، معادل  ۲۱نفر از  ۲۳شده است. اکثریت اعضا )

، های عملیاتی و فنی موضوع درگیر هستند. علاوه بر ایندهد که هسته اصلی پنل، افرادی هستند که به صورت مستقیم با جنبهنشان می

نفر(، دیدگاه استراتژیک و کلان مدیریتی را نیز به مجموعه نظرات اضافه کرده و تضمین  ۱نفر( و مدیران ارشد ) ۳دیران میانی )حضور م

 .کند که نتایج، هم از عمق فنی و هم از بینش راهبردی برخوردار باشدمی
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 (پژوهش های یافته: منبع)سمت های سازمانی خبرگان -4 شکل

های نوظهور دهنده تجربه بالا و متوازن اعضای پنل است. برخلاف بسیاری از حوزه، نشان(6شکل )فعالیت متخصصاندوم، تحلیل سابقه 

 ایسابقه دارای( ٪۳۹نفر، معادل  ۲تجربه نمایندگی شوند، در این پژوهش، بزرگترین گروه از متخصصان )که ممکن است تنها توسط افراد کم

( ٪۲۲) نفر ۱ تنها و سابقه سال ۲۱ تا ۲ بین( ٪۱۱نفر ) ۲ه، سابق سال ۲۲ از بیش دارای( ٪۱۱نفر ) ۴ن، سال هستند. همچنی ۲۲تا  ۲۱ بین

 تراسابقهب متخصصان پختگی و تجربه از هم پنل که دهدمی نشان متوازن توزیع این. دارند مالی صنعت در فعالیت سابقه سال ۲ از کمتر

انتخاب خبرگان  هیاول اریاگرچه مع .کندند را نمایندگی میاشده صنعت این وارد اخیر دهه در که افرادی ترنوین هایدیدگاه هم و است مندبهره

در  زیال نبا سابقه کمتر از پنج س ردهانیکارشناسان م ،ییو پوشش ابعاد اجرا هادگاهیتنوع د شیافزا یشامل سابقه حداقل ده سال بود، اما برا

شده با هدف  نشیگز بیترک نیا در طبقه کارشنام بودند نیز بر مفاهیم حوزه نئوبانک تسلط کامل داشتند.  و خبرگانی که پنل حضور داشتند

 ارشد بوده است. یگذاراستیو س ییاجرا دگاهید نیتوازن ب جادیا

 
 (پژوهش های یافته: منبع)میزان سابقه كاری خبرگان -2 شکل

نفر تحلیل شد. از آنجایی که هر متخصص  ۲۱های کاری و تخصص هر یک از سرانجام، برای در  عمق و تنوع دانش فنی پنل، زمینه

ه دهد کتواند در چند حوزه تخصص داشته باشد، فراوانی هر حوزه در میان اعضای پنل شمارش گردید. نتایج این شمارش نشان میمی

 شود. پسمتخصص، به عنوان هسته اصلی و مشتر  دانش فنی این گروه شناخته می ۲۱نفر از  ۲۶در میان  با تکرار« بانکداری دیجیتال»

 هاییدهنده تمرکز بالای پنل بر موضوع اصلی پژوهش است. همچنین، حضور تخصصتکرار، نشان ۹با  از آن، تخصص در حوزه نئوبانک

های نئوبانک از دیدگاه بازیگران ها و فرصتکند که چالشنفر( تضمین می ۳مالی ) نفر( و مشاور ۳تک )نفر(، فین ۴چون بانکداری سنتی )
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ایج را به ها، اعتبار نتهای فناورانه و مشاوران استراتژیک نیز در نظر گرفته شده است. این ترکیب چندوجهی از تخصصآپسنتی، استارت

 .الشرایط و متخصص استوامل، حاصل تضارب آرای یک گروه جامعبندی نهایی عدهد که رتبهدهد، زیرا نشان میشدت افزایش می

 بندی عوامل کلیدی موفقیتدهی و رتبهنتایج اصلی: وزن

ها دارای ها محاسبه گردید. نتایج نشان داد که تمام پاسخبرای هر یک از پاسخ متخصص، ابتدا نرخ ناسازگاری ۲۱ها از آوری دادهپس از جمع

شده توسط پنل خبرگان را تایید های انجاماند، که این امر پایایی و اعتبار بالای قضاوت( بوده1/4ز آستانه قابل قبول )نرخ ناسازگاری کمتر ا

های بهینه به دست آمده از هر متخصص با استفاده از روش میانگین حسابی تجمیع شده و وزن نهایی برای هر یک کند. در ادامه، وزنمی

به تفصیل ارائه شده است.  6ت محاسبه گردید. نتایج نهایی این محاسبات، شامل وزن و رتبه هر عامل، در جدول عامل کلیدی موفقی ۲۱از 

 .رودترین یافته این تحقیق به شمار می، پاسخ مستقیم به سوال اصلی پژوهش بوده و مهم(3و جدول  6)جدول ولااین جد

 سازگاریمحاسبات مربوط به هر خبره به همراه نرخ نا – 6جدول 

 

 

 وزن نهایی عوامل – 3جدول 

شماره 

 متخصص

 بهترین عامل

(Best) 

 بدترین عامل

(Worst) 

 مقدار خطای بهینه

(ξ∗) 

 شاخص سازگاری

(CI) 

 نرخ ناسازگاری

(CR) 
 وضعیت

1 C5 C3 449/4 63/2 449/4 
بسیار 

 سازگار

6 C7 C8 116/4 63/2 461/4 
بسیار 

 سازگار

3 C11 C8 132/4 23/3 42/4 
بسیار 

 سازگار

4 C5 C2 493/4 63/2 419/4 
بسیار 

 سازگار

2 C9 C8 611/4 42/4 442/4 
بسیار 

 سازگار

2 C1 C3 433/4 3 469/4 
بسیار 

 سازگار

2 C7 C3 124/4 63/2 469/4 
بسیار 

 سازگار

3 C5 C8 191/4 23/3 421/4 
بسیار 

 سازگار

9 C11 C3 143/4 63/2 46/4 
بسیار 

 سازگار

14 C5 C2 642/4 63/2 442/4 
بسیار 

 سازگار

11 C7 C8 421/4 3 412/4 
بسیار 

 سازگار
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 وزن نهایی هاعوامل كلیدی موفقیت نئوبانک بندیدسته كد رتبه

1 C5 مشتری و بازاریابی ( تجربه کاربریUXبرتر در وبسایت و اپلیکیشن ) 191/4 

6 C11 123/4 هاسایبری پیشرفته و حفاظت از دادهامنیت  فناوری و نوآوری 

3 C7 144/4 ایجاد برند قابل اعتماد و امن مشتری و بازاریابی 

4 C9 11/4 زیرساخت فناوری مدرن فناوری و نوآوری 

2 C6 436/4 کارمزد پایین مشتری و بازاریابی 

2 C1 42/4 مدل درآمدی نوآورانه اروکاستراتژی و مدل کسب 

2 C10 423/4 نوآوری مستمر در ارائه محصولات و خدمات فناوری و نوآوری 

3 C4 42/4 هاشفافیت بالا در ارائه خدمات و هزینه اروکاستراتژی و مدل کسب 

9 C12 تحلیل پیشرفته داده فناوری و نوآوری( ها با هوش مصنوعیAI) 441/4 

14 C2 مانند نسل  اروکاستراتژی و مدل کسب( تمرکز بر بازار هدف مشخصZ) 432/4 

11 C8 463/4 بازاریابی دیجیتال هدفمند و خلاقانه مشتری و بازاریابی 

16 C3 413/4 چابکی سازمانی اروکاستراتژی و مدل کسب 

 4 جمع كل 

 

ه تجرب» پژوهش، کسب رتبه اول توسط عاملترین یافته این سازد. مهمهای بسیار مهم و معناداری را آشکار می، یافته3تحلیل جدول 

ترین عامل برای دهد که از دیدگاه متخصصان بازار ایران، کلیدیاین نتیجه نشان می .است 191/4با وزن «  (C5) برتر (UX) کاربری

امنیت سایبری »، عامل بخش به مشتری است. بلافاصله پس از آنموفقیت یک نئوبانک، ارائه یک تجربه دیجیتال روان، ساده، سریع و لذت

های دوم و سوم قرار دارند. قرار گرفتن در رتبه 144/4با وزن  (C7) «ایجاد برند قابل اعتماد و امن»و  123/4با وزن  (C11)« پیشرفته

 »کند: هسته اصلی موفقیت یک نئوبانک در ایران، بر محور این سه عامل در صدر جدول، یک پیام استراتژیک بسیار قدرتمند را مخابره می

نان حتی و سادگی استفاده از خدمات، اطمیستوار است. مشتریان باید در عین راا« ایجاد یک تجربه دیجیتال امن و قابل اعتماد برای مشتری

های فنی و برندسازی، حتی از عوامل ها و اطلاعات خود داشته باشند. جالب توجه است که عوامل مرتبط با زیرساختکامل به امنیت دارایی

دهد اند. این موضوع نشان میابی شدهتر ارزینیز مهم ۶رتبه  (C1)های درآمدیو مدل ۲رتبه  (C6) مانند کارمزد پایین گذاریمرتبط با قیمت

16 C9 C3 122/4 42/4 439/4 
بسیار 

 سازگار

13 C5 C8 641/4 63/2 433/4 
بسیار 

 سازگار

14 C11 C2 119/4 23/3 436/4 
بسیار 

 سازگار

12 C7 C3 146/4 63/2 462/4 
بسیار 

 سازگار

12 C7 C8 491/4 63/2 412/4 
بسیار 

 سازگار

12 C5 C2 133/4 63/2 462/4 
بسیار 

 سازگار

13 C9 C8 142/4 63/2 46/4 
بسیار 

 سازگار
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 هکه پیش از هرگونه رقابت بر سر قیمت یا نوآوری در کسب درآمد، ابتدا باید زیربنای اعتماد و تجربه کاربری به صورت کاملاً مستحکم ساخت

 نیز مشخص شده اند.  4 شکل. وزن عوامل در شود

سطح دیگر نیز انجام شد: تحلیل اهمیت ابعاد اصلی پژوهش و تحلیل اهمیت عوامل تر از نتایج، تحلیل در دو برای دستیابی به درکی جامع

در درون هر بعد. نخست، با تجمیع وزن عوامل مربوط به هر یک از سه بعد اصلی، وزن نهایی و اهمیت هر بعد محاسبه گردید. نتایج این 

یشترین با کسب ب مشتری و بازاریابیدهد. بعد راتژیک و کلان ارائه مینمایش داده شده، یک دیدگاه است 3 شکلای تحلیل که در نمودار دایره

، کاملاً «تجربه کاربری»ترین بعد از دیدگاه خبرگان شناخته شده است. این یافته با توجه به رتبه اول عامل به عنوان مهم (،442/4)وزن

 دهدمی نشان( ٪۱۱در رتبه دوم قرار دارد. مجموع وزن این دو بعد )بیش از  336/9 با وزن فناوری و نوآوریمنطقی است. پس از آن، بعد 

عد محور و یک زیربنای فناورانه قدرتمند وابسته است. بافزایی میان ارائه یک تجربه مشتریبه شدت به هم ایران، در نئوبانک موفقیت که

دهد هرچند این موارد مهم هستند، اما در اولویت است، که نشان می در جایگاه سوم قرار گرفته 123/9با وزن  وکاراستراتژی و مدل کسب

 .گیرندپس از مسائل مربوط به مشتری و فناوری قرار می

 
 (پژوهش های یافته: منبع)وزن نهایی هر دسته نسبت به كل -3 شکل

پردازد تا مشخص شود در هر حوزه تخصصی، کدام عامل از اهمیت بالاتری بندی عوامل در درون هر بعد میتحلیل دوم، به بررسی رتبه

با اختلاف  (C7) و ایجاد برند قابل اعتماد (C5) رفت تجربه کاربری برتر، همانطور که انتظار میمشتری و بازاریابیبرخوردار است. در بعد 

های بعدی هستند. در بعد فناوری و در اولویت (C8) و بازاریابی دیجیتال (C6) در صدر قرار دارند و عواملی چون کارمزد پایین بسیار زیاد

دهد که در حوزه فناوری، قرار دارد. این نشان می (C9) در رتبه اول و پس از آن زیرساخت فناوری مدرن (C11) نوآوری، امنیت سایبری

بیش از آنکه نوآوری در محصول یا هوش مصنوعی باشد، ایجاد یک بستر امن و پایدار است. سرانجام، یکی از  دیدیه اصلی خبرگان،

و  (C1) است. در این بعد، مدل درآمدی نوآورانه وکارها در تحلیل داخلی ابعاد، مربوط به بعد استراتژی و مدل کسبانگیزترین یافتهشگفت

عامل، رتبه آخر را  ۲۱نه تنها در این بعد، بلکه در کل  (C3) اند، در حالی که چابکی سازمانیه شدهترین عوامل شناختمهم (C4) شفافیت

 کسب کرده است.
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 (پژوهش های یافته: منبع)وزن نهایی و رتبه بندی عوامل -1 شکل

 

 

 نتیجه گیری

بنتتدی ستتاده، روایتتتی استتتراتژیک و عمیتتق از الزامتتات موفقیتتت نئوبانتتک در پیشتتین، فراتتتر از یتتک رتبه بختتششتتده در های ارائهیافتتته

هتا بتا ادبیتات نظتری ها، مقایسته آنکشتد. در ایتن بختش، بته تفستیر ایتن یافتتهفرد صنعت مالی ایران را به تصویر میبستر منحصربه

دهتد کته مستیر موفقیتت در ایتن حتوزه، نته از تحلیتل حاضتر نشتان می پتردازیم.و تبیین دلایتل احتمتالی نتتایج بته دستت آمتده می

هتتای اعتمتتاد و هتتای بتتازار ایتتران و تمرکتتز بتتر بنیانهای یربتتی، بلکتته از طریتتق در  عمیتتق اولویتطریتتق تقلیتتد کورکورانتته از متتدل

روشتنی را بترای فعتالان ایتن  شتود، نقشته راههتا استتخراج میکلیتدی کته از دل ایتن داده بیتنششود. سه کیفیت محصول، میسر می

 کند.صنعت ترسیم می

استت. نتتایج بته دستت آمتده بته طتور « اول محصتول، بعتد بازاریتابی»ایتن پتژوهش، اصتل استتراتژیک  بیتنشترین نخستین و مهم

ریشته « ستاختن یتک محصتول عتالی»دهتد کته از دیتدگاه خبرگتان صتنعت متالی ایتران، موفقیتت یتک نئوبانتک در قاطع نشان می

امنیتت »(، ۲)رتبته « برتتر (UX)تجربته کتاربری »بنتدی یعنتی سته عامتل برتتر ایتن رتبه«. فروختن یک محصتول»، نه صرفاً در دارد

(، همگتی بته صتورت مستتقیم بته کیفیتت، ماهیتت و ذات ۳)رتبته « ایجتاد برنتد قابتل اعتمتاد و امتن»( و ۱)رتبته « سایبری پیشرفته

درصتتد از کتتل وزن اهمیتتت را بتته ختتود اختصتتاص  ۲۱امتتل، در مجمتتوع بتتیش از گردنتتد. ایتتن ستته عختتود محصتتول دیجیتتتال بازمی

هتا بتر تفکتر استتراتژیک خبرگتان استت. در مقابتل، عتواملی کته بته طتور ستنتی در حتوزه دهنده تستلط مطلتق آناند کته نشتانداده

تمرکتتز بتتر »(، ۲)رتبتته « زد پتتایینکتتارم»انتتد. تری جتتای گرفتههای بستتیار پتتایینگیرنتتد، در رتبتتهبازاریتتابی و جتتذب مشتتتری قتترار می

(، همگتی از اولویتت ۲۲)رتبته « بازاریتابی دیجیتتال هدفمنتد و خلاقانته»انگیزی، ( و بته طتور شتگفت۲۱)رتبته « بازار هتدف مشتخص

هتای رایتج جهتانی کمتری نسبت به کیفیتت هستته اصتلی محصتول برخوردارنتد. ایتن یافتته، یتک تضتاد آشتکار بتا بستیاری از روایت

شتتوند. هتتای بازاریتتابی ویروستتی شتتناخته میگتتذاری و کمپینهای تهتتاجمی قیمتهتتا ایلتتب بتتا استتتراتژیهتتا، نئوبانکدر آندارد کتته 

گتذاری بندی بترای بتازار ایتران کتاملاً روشتن استت: قبتل از آنکته بته فکتر جتذب مشتتری از طریتق تبلیغتات یتا قیمتپیام این رتبه
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نقص، امتن و قابتل اعتمتاد تمرکتز کنیتد. در بتازاری کته ستطح یتک اپلیکیشتن بتیگونه بتر ستاخت باشید، بایتد بته صتورت وستوام

اعتماد به نهادهای مالی جدید ممکن استت پتایین باشتد، بهتترین و متؤثرترین ابتزار بازاریتابی، ختود محصتول استتآ محصتولی کته از 

 و برند خود را بسازد.طریق تجربه کاربری روان و امنیت بالا، به صورت ارگانیک و دهان به دهان رشد کرده 

دهتد. ایتن ستته ارائته می« مثلتث طلایتی موفقیتتت نئوبانتک»دوم، چتارچوبی بترای در  بهتتر سته عامتتل برتتر تحتت عنتوان  بیتنش

کننتتد، بلکتته ، مستتتقل از یکتتدیگر عمتتل نمی(C7)و برنتتد قابتتل اعتمتتاد  (C11)، امنیتتت ستتایبری (C5)عامتتل، یعنتتی تجربتته کتتاربری 

 (UX)کنتتد. ر م اول، تجربتته کتتاربری دهنتتد کتته هتتر ر م آن، دیگتتری را تقویتتت میفتتزا را تشتتکیل میایتتک مثلتتث قدرتمنتتد و هم

مشتتری استت. یتک فرآینتد افتتتاح حستاب ستاده، یتک رابتط کتاربری زیبتا و روان، و انجتام امتور « جذب کردن»است که وظیفه آن 

کنتد کته ایتن پلتفترم ارزش ک استت و او را متقاعتد میگونه اصطکا ، اولین نقطته تمتام مثبتت مشتتری بتا نئوبانتبانکی بدون هیچ

بته مشتتری استت. مشتتری پتس از جتذب « بخشتیاطمینان»امتحان کتردن را دارد. ر م دوم، امنیتت ستایبری استت کته وظیفته آن 

نیتت ستایبری . ام"تتوانم بته ایتن پلتفترم زیبتا، پتول و اطلاعتاتم را بستپارم؟آیتا می"پرستد: ، این سوال را از خود میUXشدن توسط 

هتا، پاستخی قتاطع بته ایتن ستوال استت و بته مشتتری اطمینتان پیشرفته، رمزنگاری قوی، احتراز هویتت چنتدعاملی و حفاظتت از داده

« نگتته داشتتتن»توانتتد بتتا خیتتال راحتتت در ایتتن پلتفتترم بمانتتد. ر م ستتوم، برنتتد قابتتل اعتمتتاد استتت کتته وظیفتته آن دهتتد کتته میمی

عتالی بته طتور  UXهای مشتتری استت. زمتانی کته یتک اصتل جمتع تمتام تجربیتات و برداشتتمشتری در بلندمدت استت. برنتد، ح

گیترد. ایتن برنتد، دارایتی اصتلی نئوبانتک استت نقص همراه شود، به تتدریج یتک برنتد قابتل اعتمتاد شتکل میمداوم با یک امنیت بی

بتانکی کته بتوانتد در ایتن سته ر م بته صتورت شتود. هتر نئوکه باعث وفتاداری مشتتری و مقاومتت او در برابتر پیشتنهادات رقبتا می

ستازی کنتد، شتانس بستیار بتالایی بترای موفقیتت هماهنگ و یکپارچته برتتری یابتد و ایتن مثلتث طلایتی را در استتراتژی ختود پیاده

 پایدار در بازار خواهد داشت. یفلت از هر یک از این سه ر م، دو ر م دیگر را نیز تضعین خواهد کرد.

« فنتتاوری بتته عنتتوان توانمندستتاز، نتته هتتدف»پتتردازد و آن را تحتتت عنتتوان ش فنتتاوری در ایتتن اکوسیستتتم میستتوم، بتته نقتت بیتتنش

بنتتدی در مجمتتوع وزن بتتالایی کستتب کتترده استت، امتتا تحلیتتل دقیتتق رتبه« فنتتاوری و نتوآوری»کنتتد. هرچنتتد بعتتد بنتدی میچارچوب

ابتزاری استتراتژیک بترای تحقتق اهتداف والاتتر یعنتی نفسته نیستت، بلکته دهتد کته ختود فنتاوری، یتک هتدف فیعوامل نشتان می

( دارد، امتا ایتن اهمیتت بته ایتن دلیتل استت ۴رتبته بتالایی ) (C9)« زیرستاخت فنتاوری متدرن»تجربه مشتری و اعتماد استت. عامتل 

استت. بته عبتارت دیگتر، داشتتن بهتترین  (C11)و امنیتت پیشترفته  (C5)برتتر  UXنیتاز ارائته یتک که یتک زیرستاخت متدرن، پیش

تتر بترای مشتتری منجتر تتر و امنتر، روانهتا، اگتر در نهایتت بته یتک تجربته کتاربری ستریعAPI ترین تکنولتوژی ابتری یتا متدرن

تحلیتتل »و  (C7)« نتتوآوری مستتتمر»نشتتود، از دیتتد خبرگتتان فاقتتد ارزش استتتراتژیک استتت. همچنتتین، ستتایر عوامتتل فناورانتته ماننتتد 

دهتتد کتته هرچنتتد نتتوآوری و انتتد. ایتتن موضتتوع نشتتان میهای میتتانی جتتدول قتترار گرفتهدر رتبتته (C9)« هتتا بتتا هتتوش مصتتنوعیداده

ای و امنیتتی قترار دارنتد. ایتن یافتته، یتک های پایتهاستفاده از هوش مصنوعی مهتم هستتند، امتا در اولویتت پتس از ایجتاد زیرستاخت

هتای فناورانته نبایتد صترفاً بتر استام پیچیتدگی فنتی یتا مدتد روز بتودن دارد: پروژه 1درم مدیریتی مهم برای متدیران ارشتد فنتاوری

بنتدی و توجیته هتا بتر بهبتود تجربته کتاربری و تقویتت امنیتت، اولویتارزیابی شتوند، بلکته بایتد بتر استام میتزان تتأثیر مستتقیم آن

( توستط عامتل ۲۱متل جتدی استت، کستب رتبته آختر )انگیزترین نتتایج ایتن پتژوهش کته نیازمنتد تأگردند. در نهایت، یکی از شگفت

دهنده توانتد نشتانآپی در تضتاد استت، میاست. ایتن یافتته کته بتا بختش بزرگتی از ادبیتات جهتانی استتارت (C3)« چابکی سازمانی»
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از های خاص بازار ایران باشتد. شتاید از دیتدگاه خبرگتان، در یتک صتنعت بته شتدت رگولته شتده، حستام بته ریستک و بتا نیتویژگی

بستتیار ارزشتتمندتر از « پتتذیری و ارائتته بتتدون خطتتای ختتدماتبینیثبتتات، پیش»شتتدید بتته اعتمادستتازی ماننتتد بانکتتداری ایتتران، 

توانتد بته ایتن معنتا باشتد کته مشتتریان و رگولاتورهتای ایرانتی، یتک استت. ایتن می« هتای استتراتژیکسرعت در تغییتر و چرخش»

نشتان  "پتارادوکس چتابکی"دهنتد. ایتن بینتی تترجیح میریک ستریع امتا ییرقابتل پیششریک مالی کند اما قابل اتکتا را بته یتک شت

ولی رایتج استت، ممکتن استت در صتنعت متالی ایتران کته در ستیلیکون "چیزحرکتت ستریع و شکستتن همته"دهد که استتراتژی می

 نه تنها کارساز نباشد، بلکه مخرب نیز باشد.

هتا در صتنعت بانکتداری ایتران انجتام شتد تتا یتک نقشته متل کلیتدی موفقیتت نئوبانکبندی عوااین پژوهش با هدف شناسایی و رتبه

راه علمی و مبتنی بر نظر خبرگان برای فعتالان ایتن حتوزه فتراهم آورد. بترای دستتیابی بته ایتن هتدف، ابتتدا بتا مترور جتامع ادبیتات، 

بازاریتتابی، و فنتتاوری و نتتوآوری( شناستتایی وکار، مشتتتری و عامتتل کلیتتدی موفقیتتت در ستته بعتتد اصتتلی )استتتراتژی و متتدل کستتب ۲۱

 ۲۱و گتتردآوری نظترات یتتک پنتل متشتتکل از  (BWM)بتدترین -گیری چنتدمعیاره بهتتترینشتدند. ستپس بتتا استتفاده از روش تصتتمیم

 بندی شدند.دهی و اولویتمتخصص برجسته صنعت مالی کشور، این عوامل وزن

امنیتتت »(، 191/4)بتتا وزن« برتتتر در وبستتایت و اپلیکیشتتن( UX)بری تجربتته کتتار»نتتتایج اصتتلی پتتژوهش نشتتان داد کتته ستته عامتتل 

( بتته ترتیتتب بتته 144/4)بتتا وزن « ایجتتاد برنتتد قابتتل اعتمتتاد و امتتن»( و 123/4)بتتا وزن « هتتاستتایبری پیشتترفته و حفاظتتت از داده

نده اهمیتتت استتتراتژیک دهها نشتتانشتتوند. ایتتن یافتتتهعنتتوان ستته عامتتل حیتتاتی بتترای موفقیتتت یتتک نئوبانتتک در ایتتران شتتناخته می

مشتتری و »شترط هرگونته فعالیتت دیگتر استت. در ستطح ابعتاد اصتلی نیتز، بعتد بته عنتوان پیش« ایجاد زیربنتای اعتمتاد دیجیتتال»

« وکاراستتتراتژی و متتدل کستتب»و « فنتتاوری و نتتوآوری»بیشتتترین اهمیتتت را بتته ختتود اختصتتاص داده و پتتس از آن ابعتتاد « بازاریتتابی

شتده، بته پتر کتردن شتکاف تحقیقتاتی موجتود در ایتن زمینته کمتک کترده بندیوهش با ارائه یتک چتارچوب اولویتقرار دارند. این پژ

 آورد.های استراتژیک مدیران فراهم میگیریو یک مبنای تجربی برای تصمیم

و همکتاران  ایست قتاتیتحق ژهیوبته ن،یشتیدارد. در مطالعتات پ یتوجهتطتابق قابتل یعلمت اتیتپتژوهش بتا بختش مترور ادب نیا جینتا

 یاتیتتبتته عنتتوان عناصتتر ح یبریستتا تیتتبرتتتر و امن ی(، تجربتته کتتاربر6464و همکتتاران ) ی( و رانتت6461(، نتتل و بوشتتوف )6464)

همتان رونتد  دیتمؤ زیتن قیتتحق نیتا یهاافتتهیاند. شتده یهتا معرفتنئوبانک انیاعتمتاد و حفتظ روابتط بلندمتدت بتا مشتتر جادیا یبرا

 تیتموفق یاصتل هیتپا” اطلاعتات تیتامن“و  ”تتالیجیاعتمتاد د“کشتورها،  گتریماننتد د ران،یتکه در بتازار ا دهدیاست و نشان م یجهان

و  یستازمان یبتر نقتش برجستته چتابک یالمللتنیب یهتاکته پژوهش ی: در حتالشتودیمشتاهده مت یفتیحتال، تفتاوت ظر نیتاست. با ا

عتدم انطبتاق را  نیتانتد. اکستب کرده یترنییعوامتل رتبته پتا نیتا رانیتا یدارنتد، در چتارچوب بتوم دیتنوآورانه تأک یدرآمد یهامدل

کته متانع  یلدانستتآ عتوام رانیتا یبتازار متال تتالیجیبلتوغ د زانیتو م ،یفنت یهارستاختیز ،یمقرراتت یهاتیاز محدود یناش توانیم

راستتتا هم یجهتتان اتیتتپتتژوهش بتتا ادب جی. در مجمتتوع، نتتتاشتتوندیمتت یستتازمان ینوآورانتته و چتتابک یهامتتدل لیاز بتتروز کامتتل پتانستت

 گتر،ید انیتاستت. بته ب رانیتا یبتانک طیمحت یهتاتیبتا واقع میمفتاه نیتا یبتوم قیتدهنده تطبعوامتل نشتان «یوزن نسب»است، اما 

 داده، و تیتامن ،یاعتمتاد مشتتر جتادیتمرکتز بتر ا قیتاز یترب، بلکته از طر ینته صترفاً بتا الگتوبردار رانیتنئوبانک در ا تیموفق ریمس

 قابل تحقق است. یتجربه کاربر یارتقا

هایی نیتز همتراه استت. اولاً، نتتایج مبتنتی ریم تلاش بترای رعایتت بتالاترین استتانداردهای علمتی، ایتن پتژوهش بتا محتدودیتعلی

 هتاهای آننفره از خبرگتان استت و هرچنتد ایتن افتراد از نخبگتان صتنعت هستتند، امتا ممکتن استت دیتدگاه ۲۱بر قضاوت یک گروه 
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هتتا در زمتتان حتتال ارائتته نماینتتده تمتتام تفکتترات موجتتود در ایتتن صتتنعت نباشتتد. ثانیتتاً، ایتتن پتتژوهش یتتک تصتتویر مقطعتتی از اولویت

های ایتن دهدآ با توجه به ماهیت پویای فناوری و بتازار، ممکتن استت اهمیتت ایتن عوامتل در طتول زمتان تغییتر کنتد. ثالثتاً، یافتتهمی

ازار ایتتران استتت و قابلیتتت تعمتتیم مستتتقیم آن بتته ستتایر کشتتورها بتتا ستتاختارهای قتتانونی و تحقیتتق بتته طتتور ختتاص بتترای زمینتته بتت

 سازد.ها، مسیر را برای تحقیقات آتی در این حوزه هموار میفرهنگی متفاوت، باید با احتیاط صورت گیرد. این محدودیت

آن را  وانتیکه م سازدیرا آشکار م رانیدر بازار ا زیمتما یالگو کیوجود  ،یجهان اتیبا ادب سهیپژوهش در مقا نیا یهاافتهی قیعم لیتحل

و همکاران  ی( و مطالعه ران6419گزارش اکسنچر ) رینظ یالمللنیمعتبر ب یهاکه پژوهش ی. در حالدینام "رانیدر ا یپارادوکس چابک"

عامل در رتبه آخر  نی، در پژوهش حاضر ا دانندیم تالیجیعامل رقابت در عصر د نیتررا شرط بقا و مهم "یسازمان یچابک"(، 6464)

در  رسدیدارد. به نظر م رانیپرنوسان ا یاقتصاد طیو مح شدهیگذارشدت قانوندر ساختار به شهیتضاد معنادار، ر نی)دوازدهم( قرار گرفت. ا

)که در  "تیثبات و امن"مواجه بوده است،  یزو نوسانات ار رمجازیی یتلخ موسسات مال یهاکه با تجربه یدر بازار ،یرانیخبرگان ا دگاهید

 ،یرانیتور او رگولا یمشتر گر،ید انیدارد. به ب "یو چابک عیسر رییتغ"بالاتر از  اریبس یدوم و سوم پژوهش قرار گرفتند( ارزش یهارتبه

 .دهندیم حیبالا ترج سکیچابک اما با ر یستمیرا به س داریاکند اما امن و پ یستمیس

 (ISC) از جمله گزارش یجهان یهاافتهیبا  یکامل ییدر صدر جدول ، همسو "یبریسا تیامن"و  "یتجربه کاربر"قرار گرفتن  گر،ید یسو از

ها ثابت در تمام فرهنگ تالیجید یبانکدار یکه هسته مرکز دهدینشان م ییهمسو نی( دارد. ا6466و لاتر ) نگی( و پژوهش س6463)

( بر نقش 6463که لئونگ و همکاران ) یاست. در حال "تالیجید یابیبازار" گاهیدر جا گریحال، تفاوت د نیا . با"کیلوژاعتماد تکنو"است: 

 یهاتیمحدود لیکه به دل دهدینشان م رانیعامل در ا نیا یبرا ازدهمیدارند ، کسب رتبه  دیتأک یاجتماع یابیو بازار شنیکیفیمیگ یدیکل

ناچارند  یرانیا یهاانکو نئوب افتهیکاهش  تالیجید یسنت یابیبازار یهاکانال یاثربخش نگ،یلتریو ف یجهان یماعاجت یهابه پلتفرم یدسترس

 ذارند.بگ "از اعتماد یدهان ناشبهدهان غاتیتبل"و  "محصول تیفیک"بلکه بر دوش  غات،یرا نه بر دوش تبل یجذب مشتر یبار اصل

 پیشنهادات 

شود. با توجه به تمرکز مخاطبان ای از پیشنهادات کاربردی برای مدیران و پژوهشگران ارائه میمجموعههای این پژوهش، بر اسام یافته

 اند.این مقاله بر مدیران بانکی، پیشنهادات کاربردی با جزئیات بیشتری تشریح شده

های مالی عمل کند. در ادامه، ماننمای استراتژیک برای مدیران در سطوح مختلن سازتواند به عنوان یک قطبنتایج این تحقیق می

 شود:پیشنهادات مشخصی برای هر گروه از مدیران ارائه می

 :برای مدیران عامل و تیم استراتژی 

بندی سازمان باید به طور واضح، نقشه راه و بودجه«: مثلث طلایی»های استراتژیک بر مبنای بازتعرین اولویت .1

رار را در اولویت مطلق ق« برندینگ مبتنی بر اعتماد»و « امنیت سایبری»، «تجربه کاربری»گذاری در سه حوزه سرمایه

« رمحو-اعتماد»و « محور-محصول»باشد، بلکه باید « محور-قیمت»یا « محور-رشد»وکار نباید دهد. استراتژی کسب

محصول امن و  های بازاریابی یا کاهش کارمزد، بدون وجود یکمدت حاصل از کمپینهای کوتاهتعرین شود. موفقیت

 روان، پایدار نخواهد بود.

های برندینگ سازمان باید بر این دو مفهوم های ارتباطی و کمپینتمام پیام«: امنیت و سادگی»تعرین برند حول محور  .6

انکی بترین راه برای انجام امور ترین و سادهما امن"، بگویید "ترین هستیمما ارزان"متمرکز شود. به جای اینکه بگویید 



 4191، پاییز یبهزاد سالار و یپردنجان ینژاد، سجاد خان یچمائ نیاسی ،3شماره ،6دوره فروش، و تبلیغات مدیریت نشریه

 

 زند و یک مزیت رقابتی پایدار ایجادهای اصلی بازار هدف مییابی برند، دقیقاً به قلب دیدیه. این جایگاه"شما هستیم

 کند.می

قل ، مدیران ارشد باید این پیام را به سازمان منت«چابکی سازمانی»با توجه به رتبه پایین «: پارادوکس چابکی»مدیریت  .3

ارجحیت دارد. این به معنای نفی کامل چابکی نیست، « سرعت»بر « کیفیت و ثبات»ران، کنند که در صنعت مالی ای

بلکه به معنای استفاده هوشمندانه از آن است. چابکی باید در خدمت بهبود مستمر امنیت و تجربه کاربری باشد، نه در 

 ازد.خدمت ایجاد تغییرات رادیکال و پرریسک که ممکن است ثبات سیستم را به خطر اند

 ییهاحلفراتر از خدمات پرداخت رفته و راه دیها باوکار نئوبانککسب یهامدل ران،یاقتصاد ا یتورم طیبا توجه به شرا .4

 یهابه صندوق یجار یهاها با اتصال حسابنئوبانک شودیم شنهادیارائه دهند. پ "دیحفظ قدرت خر" یبرا

 یاستراتژ نیپاسخ دهند. ا یرانیا یمشتر یبه دیدیه اصل موثر،شمار ( و ارائه سود روزETFدرآمد ثابت ) یگذارهیسرما

به  در پژوهش داشت( باشد و ینیی)که رتبه پا "حذف کارمزد"بر سر  نهیرقابت پرهز یبرا یموثرتر نیگزیجا تواندیم

 کمک کند. داریپا ینگیجذب نقد

 های فنی:برای مدیران ارشد فناوری و تیم 

و فنی نباید صرفاً بر اسام جدید بودن  ITهای های فناورانه بر اسام ارزش مشتری: پروژهگذاریتوجیه سرمایه .1

ی ها و...( باید با یک منطق قوی به یکتکنولوژی ارزیابی شوند. هر پروژه )مانند مهاجرت به ابر، استفاده از میکروسرویس

 "کند؟این پروژه چگونه امنیت را تقویت می"، "بخشد؟را بهبود می UXاین پروژه چگونه "از سه عامل برتر متصل شود: 

. این رویکرد، زبان مشترکی بین تیم فنی و تیم "کند؟این پروژه چگونه به ساختن برند قابل اعتماد کمک می"و 

 کند.وکار ایجاد میکسب

بر  شتری باید امنیت را احسام کند.را به یک ویژگی ملموم تبدیل کنید: صرفاً امن بودن کافی نیستآ م« امنیت» .6

رفته حریم های پیشهای امنیتی قابل مشاهده مانند احراز هویت بیومتریک، کنترلسازی و البته، نمایش ویژگیروی پیاده

ا های مقابله بها و آموزش مداوم به کاربران در مورد روشرسانی آنی برای تمام تراکنشخصوصی در اپلیکیشن، اطلاع

 گذاری کنید.سرمایهفیشینگ، 

 رانیمد شودیم شنهادیدر کشور، پ نترنتیا یرساختیز یها( و چالشUX) یبه رتبه نخست تجربه کاربر تیبا عنا .3

باند  یپهنا ای نترنتیاختلال ا طیدر شرا ی( تمرکز کنند که حتLite Mode) "سبک یهانسخه"محصول بر توسعه 

وجه به با ت ن،یشارژ( را فراهم کنند. علاوه بر ا دیخر وکارت به)مانند کارت یاتیح یهاامکان انجام تراکنش زین نییپا

ها انکنئوب دهند،ی( که خدمات پرداخت خرد را ارائه می)مانند اسنپ و تپس یرانیا یهاشنیکیحضور قدرتمند سوپراپل

 حسابافتتاح " رینظ یبانک زیکرده و بر ارائه خدمات متما زیپره "پرداخت خرد"قرمز  انومیاز رقابت در اق دیبا

ه تمرکز کنند ک "ثروت تیریمد"و  "هوشمند یبر اعتبارسنج یوام خرد بدون ضامن مبتن یاعطا"، "یآن یرحضوریی

 ارائه آن را ندارند. ییتوانا ایها مجوز سوپراپ

 هیلا کیصرفاً به عنوان  تیبه امن دینبا یرانیا یهاپژوهش، نئوبانک نیدر ا یبریسا تیامن یبالا تیبا توجه به اولو .4

 شیماشده به کاربر ن یسازیو بوم "مشهود"به صورت  یتیاقدامات امن شودیم شنهادیپنهان نگاه کنند. پ یرساختیز

و  "شاپر "( و شبکه ای)رمز پو "میهر"مانند  یمل یهابه سامانه نقصیداده شود. به طور مشخص، اتصال شفاف و ب

 یبالاتر اریسب یروان ریتأث شن،یکیفتا( در صفحه نخست اپل سی)مانند پل یداخل یظارتن ینهادها یهاهیدییتا شینما

 کیومتریب تیواحراز ه یسازادهیپ نیدارد. همچن یرانیا یبر جلب اعتماد مشتر یالمللنیب یتیامن یهاینسبت به گواه
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را  یرا کاهش داده و تجربه کاربر یتیامن یهاسکیر تواندیشده باشد، م یسازثبت احوال همگام یهاکه با داده یبوم

 بهبود بخشد.

 های مرتبط:و تیم 1برای مدیران ارشد بازاریابی 

بودجه بازاریابی محتوا باید بر روی تولید محتوایی متمرکز «: بخشیآموزش و اطمینان»به « جذب»تغییر استراتژی از  .1

های امنیتی پلتفرم شما را به زبان ساده دهد، ویژگیمیشود که به مشتریان در مورد امنیت فضای دیجیتال آموزش 

های امنیتی، نظرات مشتریان راضی )به خصوص نامهکند. استفاده از گواهیدهد و حس اعتماد را تقویت میتوضیح می

 در مورد امنیت و سادگی( و مطالعات موردی، بسیار مؤثرتر از تبلیغات مستقیم خواهد بود.

و رتبه پایین بازاریابی دیجیتال، یک استراتژی  UXا، محصول شماست: با توجه به رتبه بالای بهترین بازاریاب شم .6

را بوردینگ آنها بتوانند فرآیندهای تواند تخصیص بخشی از بودجه بازاریابی به تیم محصول باشد تا آنهوشمندانه می

بخشند. هر مشتری راضی که به دلیل تجربه عالی،  تر رفع کنند و تجربه کاربری را بهبودها را سریعتر کرده، باگساده

 کند، یک بازاریاب رایگان و بسیار مؤثر برای شماست.محصول شما را به دیگران توصیه می

 های آتیپیشنهادات برای پژوهش

دلایل  جام شود تاشود یک پژوهش کیفی )مانند مصاحبه عمیق( با همین خبرگان انها: پیشنهاد می«چرا»انجام پژوهش کیفی برای در  

 تری کاوش شود.، به صورت عمیق«چابکی سازمانی»پنهان پشت برخی نتایج، به خصوص رتبه پایین عامل 

شی بر شود تحقیقی مشابه با روش پیمایسنجش دیدگاه مشتریان: این پژوهش دیدگاه سمت عرضه )خبرگان( را سنجیده است. پیشنهاد می

یا  های متخصصان همخوانی داردها با اولویتهای آنها انجام شود تا مشخص گردد آیا اولویته نئوبانکروی نمونه بزرگی از مشتریان بالقو

 خیر.

شود این پژوهش در فواصل زمانی مشخص )مثلاً هر سه سال یکبار( تکرار شود تا انجام مطالعات طولی: با توجه به پویایی بازار، پیشنهاد می

 وامل کلیدی موفقیت در طول زمان رصد گردد.روند تکامل و تغییر در اهمیت ع

 توانند به بررسی این موضوع بپردازند که آیا متغیرهایی مانند سن، سطح تحصیلات یا جنسیتگر: تحقیقات آتی میبررسی نقش عوامل تعدیل

 مشتریان، بر اهمیت نسبی این عوامل تأثیرگذار است یا خیر.
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