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بگذاریدهمیناولکاررایکســرهکنیم؛اســتفادهازفنــاوریوابزارهــایفناوری،بهتنهایــی،بهمعنای

تحولدیجیتالدرسازماننیست!یعنیممکناستسازمانهابااستفادهازابزارهایدیجیتال،همان

کارهاوفعالیتهایقبلازدوراندیجیتالیشدنراباابزاریمتفاوتانجامدهند؛درحالیکهدربرهمان

پاشنههمیشگیبچرخد!بگذاریدصریحتربگویم:»تحولدیجیتال،ارتباطچندانیبافناوریندارد.«

اینجملهتیترمقالهیکیازاستاداندانشــگاهMITدرچندســالقبلبودهوبهنظرمفوقالعادهاست.

منیکعلاقهمندبهفناوریوابزارهایفناوریهســتم؛بنابراینازاســتفادهبیشتروبیشترازگجتها

استقبالمیکنم،ولیتحولدیجیتالرابهمعنایتبدیلسازمانهابهگورستانابزارهاوگجتهایگوناگون

نمیدانم.

درواقعقبلازانتخابهرابزاریلازماستدربارهچیزهایدیگریباخودمانبهتوافقرسیدهباشیم؛

قبلازانتخابابزاربایدبدانیمفلسفهسازمانماچیســت؛بایدبدانیماینفرایندهاییکهسازمانمارا

ساختهاندواینساختارچهفلســفهوجودیدارد؛قراراستچهچیزیرابســازیمیاچهخدمتیراارائه

دهیم؟بهزبانعلمایمدیریتلازماستاستراتژیسازمانمانرابدانیم.ابزارهاقراراستبهماکمککنند

باخونوخونریزیکمتریاستراتژیسازمانیمانرادنبالکنیم؛وگرنهابزارهاهرگزنمیتوانندبهخودی

خودفلسفهداشتهباشند.

تبردردستهیزمشکنمعنادارد؛حالااینتبرمیتواندباارهموتوریجایگزینشودوسرعتکاربالاتر

برود،ولیاگرندانیمچهکارمیکنیم،اینابزاربعدازمدتیبهبلایجانتبدیلمیشود.حتیممکناست

بهمرورارهموتوریبهابزارهایمدرنتر،قویتروسریعتریتبدیلشود.ابزارهاسرعتکاررابالامیبرند،

ولیاگرشروعبهنابودکردنجنگلهاکنیموبهازایهردرختیکهقطعکردهایم،چیزیجایگزیننکنیمو

برنامهایبرایادامهحیاتمحیطزیستنداشتهباشیم،بردهابزارشدهایم.

فلسفههرسازمانیبالاترازهمهابزارهایشقراردارد.وقتیقراراستبهسویدیجیتالشدنبرویم،

بایدازبالاشروعکنیم.شایدفلسفهسازمانمادرتضادباتحولدیجیتالباشد.شایددردنیایدیجیتالی

] یادداشت ناشر [
رضا قربانی - انتشارات راه پرداخت



آیندهســازمانماجایینداشتهباشــد.اینهمانجاییاستکهسازمانهایفسیلشــروعبهتجاوزبه

مفهومتحولدیجیتالمیکنند.اینجاهمانجاییاستکهسازمانهایمربوطبهگذشتهشروعبهخلق

ایدههایمندرآوردیمیکنندوازاموریصحبتمیکنندکهدرسازمانشانبرخلافآنعملمیکنند.

هرتحولدیجیتالیازفلسفهسازمانشروعمیشودوباتغییروتحولدرفرایندهاوتجربهمشتری

ادامهپیدامیکند.درنهایتسازماندیجیتالشیوهمتفاوتیازخلقارزشرابهمامعرفیمیکند.تحول

دیجیتالرااگرخلاصهشدهدراستفادهازابزارهایدیجیتالبدانیم،راهرابهخطارفتهایم.سازمانهایفعال

درصنایعسنتیدرآســتانهاینخطاقرارمیگیرند؛اگرازتحولدیجیتالبهعنوانیکشوآفاستفاده

کنند،نهراهیبراینوشدن.

تحولدیجیتالیعنیراهینودردنیایپیچیدهوپرابهامکسبوکارها.

درسالهایگذشتهخوشبختانهتغییردیدگاهقابلقبولیدربسیاریازمدیرانشکلگرفتهومطمئناًدر

آیندهنزدیکثمرهاینتغییرنگاهراخواهیمدید.بخشعظیمیازاینتغییرنگاهراهممدیونمحتواهای

مفیدواثربخشیهستیمکهدرسالهایگذشتهخلقشدهاست.همینجابهاحترامهمهآنهاییکهدر

اینراهتلاشکردهاند،کلاهازسربرمیدارموامیددارماینراهپررهروبماند.

ماهمدراینسالهادرانتشاراتراهپرداختتلاشکردهایمبخشیازایندنیاینوباشیموباانتشار

محتواهایمفیدواثربخشزمینهتغییروتوسعهفضایکاروکارآفرینیرادرایرانفراهمکنیم.باتوجه

بهرویکردهایراهپرداختتمرکزمابیشتربرحوزههایمالیبودهودراینزمینهپیشازاینکارهاییرابه

مخاطبانخوبمانتقدیمکردهایم.کتابیکهدردستشماست،یکیازجدیدترینکتابهاییاستکه

بهمستندسازیفعالیتهایمعطوفبهتحولدیجیتالدریکیازبانکهایجنوبشرقآسیاپرداخته

است.تصورمیکنممحتوایاینکتابایدههایبکروجالبزیادیبرایمخاطبانداشتهباشد.لازماست

همینجاازمترجمهایخوبکتابوهمهآنهاییکهدرتولیدنهاییایناثرنقشداشتند،تشکرکنمو

امیددارممطالعهآنبرایشمامفیدباشد.
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ازاواسطقرنهجدهممیلادیتاکنونشاهدچنددورهدگرگونیوانقلابدرصنعتبودهایم.نقطه

شروعاینانقلابهابااختراعدستگاهریسندگیوماشینبخار،منجربهتغییرکاملشکلکسبوکار

ازمدلخانگیبهمدلصنعتیشد.شبیهانقلاباول،درهردورهدیگرهمکسبوکارهابابهرهگیریاز

فناوریجدید،تغییراتیبنیادییافتندوبهاقتضایتغییرنیازهاوانتظاراتهرنسلوویژگیهایخاص

آندوره،تغییرکسبوکارهادراینمسیرکماکانادامهخواهدیافت.

دردودههگذشتهباگسترشدسترسیغالبمردمبهاینترنتوتلفنهایهمراههوشمندواهمیت

یافتندادهونفوذفناوریهایدیگرینظیررایانشابریواینترنتاشیا،باردیگرشاهددگرگونیمرزهای

کسبوکاردربسیاریصنایعازجملهصنعتبانکداری،بیمه،خودروسازی،حملونقل،انرژی،معدن،

غذاوکشاورزی،سرگرمی،داروسازیوکالاهایتندمصرف)FMCG(بودهایم.رهبرانیکهنشانههارابه

موقعدریافتکردهوبااجرایبرنامههایمناسب،خودرابااینتغییراتسریعهمراهمیکنند،امکانبقا

وفرصتطلاییتوسعهکسبوکارخودراخواهندداشت.

بهدلیلسرعتبالایتغییراتدردهههایگذشته،شکاففرهنگیوفناوریبزرگیبیننسلهاایجاد

شدهاست.درعصردیجیتالبانسلهایمتنوعیازرهبران،مشتریانوکارمندانازلحاظانتظارات

وتواناییهامواجههستیمکهچالشرویاروییباتغییراترادرمقایسهبامشکلاتمعمولسازمانها

بســیارپیچیدهترکردهاســت.درنتیجه،اجرایموفقیتآمیزبرنامههایتحولدیجیتال،محدودبه

استفادهازابزاردیجیتالنبودهوبخشبزرگاینموفقیتدرگرواقداماتدرستدرلایهیکسبوکار،

مهارتوفرهنگسازمانیواجرایفرایندهاخواهدبود.

»دنیــسخو«نویســندهایــنکتــاب،رهبــریموفــقدرکســبوکاردیجیتــالوازپیشــگامانبانک

دیجیتالدرمنطقهآسهآناست.اوباداشــتنتجربهیدوگانهیفناوریاطلاعاتوبانکداری،مزیت

منحصربهفردیدرتوســعهواجرایاســتراتژیهایتحولکســبوکاردردنیایدیجیتــالدارد.کتاب

»راهبریتحولدیجیتال«محصولتجربیاتعملیوموفقنویسندهدرراهاندازیبانکدیجیتالاست.

درسآموختههایدنیسخوراعلاوهبرصنعتبانکداریمیتوانبرایبسیاریازصنایعدیگرکهپادر

سفرتحولدیجیتالگذاشتهاندبهکاربرد.اینکتاببهشکلراهنمایگامبهگامبرایطیسفرپرچالش
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تحولتدوینشدهاست.دراینکتابمدلیعملیبانامTaPمعرفیشدهاستکهچارچوبیبرایطراحی

وایجادیکبانکدیجیتالوبطورکلیبرنامهسفرتحولدیجیتالاست.

چالشهایمطرحشدهدرکتاببیانگرماهیتمتفاوتیکبانکدیجیتالنسبتبهبانکهایسنتی

استودنیسخوکوشیدهاســتتوجهافرادیکهدرصددایجادیکبانکدیجیتالهستندرابهاین

نکتهیاساسیسوقدهدکهاساسایکبانکیاکسبوکاردیجیتالبرایچالشگریفنی،کسبوکاری،

فرهنگیوتغییرپارادایمهایبانکداریدرکشورهاایجادمیشودورهبرانیکهروحیاتمحافظهکارو

ریسکگریزدارند،برایهدایتاینمسیرمناسبنیستند.مدیرانارشــددربانکدیجیتالنیازبه

صبوریدارندواساساپیروزیفوریوایجادجریانهایدرآمدیقابلتوجهدرزمانکوتاهدرمدلبانکداری

دیجیتالدرعملامکانپذیرنیست.

ازنظرمترجمانکتاب،تعهدعملیرهبرانسازمانوتوجهبهسرمایههایانسانیبهعنوانمهمترین

پیشرانهربرنامهیتحول،ازبزرگترینعواملموفقیتبرنامههایتحولدیجیتالاست.تعهدوحمایت

رهبرانومدیرانارشدبهمعنایباوربهضرورتاینمسیروصبوریبرایمشاهدهنتایجعملیتحول

دیجیتالبرکسبوکارسازماناست.ازطرفیدیگراگرچهعبارتتحولدیجیتالدرنگاهاولمفاهیم

مربوطبهفناوریرابهذهنمتبادرمیکندوغالباتوسطشرکتهاییترویجمیشودکهفناوری،شایستگی

کلیدیآنهاست،امااینمفهومبیشازآنکهیکموضوعدرحیطهیفناوریباشد،موضوعیمرتبط

بافرهنگسازمانوهمراهیکارکنانبهعنوانسرمایهیاصلیسازمانبرایحرکتدرعصرپرُشتاب

دیجیتالاستونویسندهبهبررسیکاملهردوعاملپرداختهاست.

ترجمهیاینکتاب،کوششــیبرایآشــناییرهبرانومدیرانارشــدبانکهاوســازمانهایایرانیبا

مفاهیموارکانتحولدیجیتالوکمکبهدرکبهتراینموضوعاست.تحولدیجیتالدرصنایعکشور

یکضرورتاساسیاستوامیدواریمکهاینکتابکمکموثریدرتسریعاینروندباشد.لازممیدانیم

مراتبسپاسوقدردانیخودازانتشاراتراهپرداختکهنقشموثریدرتقویتادبیاتتحولدیجیتال

وبانکداریدیجیتالدرکشورداردراابرازکنیم.
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] مقدمه نویسندگان [ 

اینکتابحاصلسالهایطولانیتجربهمندرطراحی،پیادهسازیوراهبریبانکهایدیجیتال

ونیزتأسیسورهبریبانکهایارائهدهندهخدماتخرُد۱بهمشتریانحقیقیازطریقکانالهای

دیجیتالاست.بانکدیجیتالوکانالدیجیتالدومفهوممتفاوتاندکهدرچندفصلآغازیناین

کتاببهتشریحاینموضوعمیپردازم.

وقتیدر۲۰۱۷بانکUOB ۲ ازمنخواستکهبانکیدیجیتالبانامTMRW ۳راازپایهتأسیسکنم،

تمامتجربهسیسالهامدربرنامهنویســی،مدیریتمشــتری،بازاریابیوهمهدانستههایمازبانک

خدماتخرُدرابهکارگرفتم،امابازهماینکارنیازمندکشفناشناختههابود.چیزهاییزیادیبودکه

منوگروههمکارانمنمیدانستیموباآزمونوخطابهآنرسیدیم.درآنزمان،احساسفردیراداشتم

کهصرفاًباتکیهبریکقطبنمابهدنبالیافتنگنجیمدفوندرجایینامعلوماست.

گرچهازشــرکتهایمعتبرخدماتمشــاورهخوبیمیگرفتیم،برایپیادهســازیبانکدیجیتال

دستورالعملیواضحوشفافنداشــتیم.گاهیحالکسیراداشــتیمکهدرتاریکیشبوبدوننور

درســفراســتویادگرفتیمکهباابهامکناربیاییم.آرزوداشــتیمنقشــهایبرایاینسفرداشتیمو

میتوانستیمازبالاکلمسیرراببینیم،اماچنیننقشهایدرکارنبود.

اینکتابهماننقشهاســت.برایمدیرانارشــدکهدرحالبرنامهریزیبراینوآوریدیجیتالدر

سازماناند،نقشهایتدوینوتدارکدیدهشدهاستتاازچالشهایمسیرباخبرباشندوقدمدر

مسیربگذارند.ماعصارهیافتههایخودازتجربهتأسیسبانکدیجیتالدرتایلندواندونزیرادراین

راهنماآوردهایمتااشتباهاتماراتکرارنکنیدووقتراهدرندهید.گرچهبیشترمثالهایاینکتاب

ازصنعتبانکداریاست،براینباورمکهایندرسآموختهها۴برایهمهصنایعیکهقدمدرمسیر

تحولدیجیتالگذاشتهاند،مفیدوکاربردیخواهدبود.

بدوننقشــهوبرنامهاحتمالشکســتبرنامهتحولدیجیتالدرهرصنعتیبالاست.براساس

تحقیقاتشرکتBCG ۵درسال۲۰۲۰،بالغبرهفتاددرصدازبرنامههایتحولدیجیتالشرکتها

وسازمانهاباانتظاراتســهامدارانفاصلهزیادیدارند.تحقیقاتشرکتاورست۶نیزاینموضوع

راتأییدمیکندکهفقط۲۲درصدازشرکتهادرتحققبرنامههایتحولدیجیتالخودموفقاند.
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ازنظرمننــرخبــالایشکســتدربرنامههایتحــولدیجیتالبهســببماهیتپیچیــدهتحول

دیجیتالوعناصرپیوستهومربوطبههمدراینتحولاست.گرچهمستنداتبسیاریدرخصوص

موضوعاتیچوننوآوری،تفکرطراحی۷،چابک۸،استراتژی،فرهنگسازمانیوفناوریمنتشرشده

است،منبعوروشواحدیبرایپیوندمنسجمویکپارچهاینموضوعاتبههموجودندارد.دراین

کتابسعیکردهامیافتههاودرسآموختههایعملیامازایجادبانکدیجیتالTMRWراطوریشرح

وبسطدهمکهباعثافزایشاحتمالموفقیتبرنامههایتحولدیجیتالشود.بهگمانمندنبال

کردناینتجاربباعثپیشگیریازاشتباهاتودامهایذهنیمدیرانارشددرهدایتبرنامههای

تحولدیجیتالوکاهشمحسوسزمانپیادهسازیبرنامههاخواهدشد.

دربخشاول،بانکدیجیتالTMRWِرامعرفیمیکنم.دربخشدوم،بهآیندهصنعتبانکداری

میپردازم.دربخشســوم،الزاماتمدلذهنیپیشازآغازبرنامهتحــولدیجیتالرابیانمیکنمو

دربخشچهارم،درسآموختههایمازتأسیسبانکدیجیتالTMRWِرادرقالب۱۰دستورالعمل

تشــریحمیکنمودربخشپنجــم،بهبیــانمــدلتحــولallDigitalfuture ۹میپــردازمکهحاصل

سیســالتجربــهاســت.اینمــدلمحــدودبــهخدمــاتمالــیوصنعــتبانکــدارینیســتوهمه

کســبوکارهاوصنایعِخواهانطراحیســفرتحولدیجیتالمیتوانندازآنبــرایافزایشاحتمال

موفقیتخوداستفادهکنند.

1.RetailBank
2.UnitedOverseasBank
3.  Pronounced as Tomorrow

Lesson learned:.۴یادرسآموختهبهتجاربمستندشدهاشارهدارد-و.
Boston Consulting Group   .۵:یکشرکتمشاورهایامریکائی-م.
EverestGroup  .۶:یکشرکتمشاورهدرحوزهفناوریاطلاعات-م.

DesignThinking .۷:یکروشحلمسئلهکهدرآننیازمندیمشتریدرصدراولویتهاقرارمیگیرد-م.
Agile   .۸:سبکیدرروشکاروبهخصوصدرحوزهبرنامهنویسیکهدرآنسرعتتولیدمحصولاولیهوتطابقسریعبانیازمندیهایسیاّلمشتری

اهمیتحیاتیدارد-م.
9.https://alldigitalfuture.com/
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] پیشگفتار [ 
ماری هوئن1ِ/ مدیرعامل بانک استاندارد چارترد2 هنگ کنگ- رئیس هئیت مدیره بانک ماکس3 

کتاب»راهبریتحولدیجیتال«برایکسانینوشتهشدهاستکهدرفکرایجادبانکدیجیتالاند.

نگاهدنیسخوبهمدلکسبوکاربانکهایمجازیستودنیاست.مندرجایگاهکسیکهدهههادر

صنعتبانکداریفعالیتداشتهاستوشاهدتغییراتبسیاریدراینصنعتبودهاست،محتوای

اینکتابرابسیارباارزشارزیابیکردم.

مدتهاجایخالیراهنمایــیگامبهگام،ســاختاریافتهوعلمیبــرایایجادبانکیدیجیتــالرادر

صنعــتبانکیوبــرایبانکدارانحسمیکــردمواکنــونازدنیسخوبــراینــگارش»راهبریتحول

دیجیتال«سپاسگزارم.اصولتشریحشدهدراینکتابهمبرایبانکهایبزرگدولتیمناسباست

همبرایبانکهایخصوصی.اینکتابصنعتبانکداریرایکگامبهجلوراندهاست.

بیشتراوقات،درحینمطالعهکتابمکثمیکردموتجاربخودهنگامایجادبانکدیجیتالرا،

وقتیمدیرعاملبانکیسنتیبودم،مرورمیکردم.منهمیشهجسارتبانکهایمجازیکوچکرا

برایایدهپردازی،بهبودسبکزندگیمردمونیزشهامتبانکهایبزرگوسنتیرابرایسازگارسازی

خودباتغییراتروزافزونوحرکتبهسمتراهکارهاینوآورانهتقدیرکردهام.

سرمایهبانکهایبزرگوسنتی،مجوزبانکداریوسابقهطولانیدرجلباعتمادمردماست،اما

بانکهایدیجیتالومجازیبرایجلباعتمادمشتریانراهسختتریدرپیشدارند.منهمیشه

ازخودمپرسیدهامکهبهراستی»چرا«بهبانکهایدیجیتالنیازداریم،درحالیکهبانکهایبزرگ

وخوشنامباپشتوانهســالهاارائهخدماتبانکیوحمایتدولتهاهستند،اماهمیشهباخودم

گفتهامکه»چرانه؟«واینذهنیتبهمنکمککردهاستتافلسفهوجودیبانکدیجیتالرابیشتر

وبهتردرککنم.

برایسفرمهیجوسختِحرکتازمدلبانکداریسنتیبهسمتبانکداریدیجیتالودگرگونی

بهبانکیچالشگر،مدلذهنیوفرهنگرهبرانبانکهابایدتغییرکند.اگر»چرا؟«نشانهعمقباور

شمابهتحولدرمدلبانکداریسنتیاست،»چرانه؟«نشاندهندهعمقارادهشمابرایحرکتدر
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اینمسیرپرچالشاست.

 Technology(بانکدیجیتالویژگیهایخاصخودرادارد:مدلکسبوکارخاص،پشتهفناوری

Stack(خاص،مدلمشارکت)Partnership model(خاص.هیچفردی،حتیمدیرعاملبانک،به

تنهاییهمهاینویژگیهارانمیداند.ازطرفیبرایحرکتدراینمسیربایدآمادگیمواجههباابهام

راداشتهباشید،زیرادرحالساختنچیزیهستیدکهسابقهایازآنوجودندارد.متأسفانهتاکنون

)سال۲۰۲۱(هیچدستورالعملیبرایتأسیسبانکدیجیتالمنتشرنشــدهاست.بایدواردمسیر

شویدوبخشهاییازمسیررادرحالحرکتبشناسید.وجهتمایزاینکتابهمیننکتهاست.این

کتاببهصورتعملیوگامبهگامشمارابرایتأسیسبانکدیجیتالراهنماییمیکند.

رمزایجادیکبانکدیجیتالموفقوسواسکشفوتأمیننیازمشتریبااستفادههوشمندانهاز

ابزارفناوریاست.اگرچهتوجهبهطراحیسفرمشتریدرتحولهمهصنایعنقشیپررنگدارد،این

موضوعدرتحولصنعتبانکداریوخدماتمالیباتوجهیویژههمراهشدهاستکهاینصنعترااز

بسیاریازدیگرصنایعجلوانداختهاست.بانکداریدیجیتالبرایجوانسازیصنعتپیربانکداری

ماننداکسیژنشدهاست.ذهنیت»چرانه؟«همدرمدلکسبوکاربانکهایمجازی،همدرنوع

نگاهبهمشتری،همدروسواسدرطراحیسفرمشتریبهخوبیمشهوداست.

اینکتابشــمارادردوراهیهایســختتصمیمگیریبرایتحولمدلکســبوکارتانراهنمایی

میکندتابااطمینانبیشتریتصمیمبگیرید.آنچهاینکتابرابسیارخاصمیکند،نویسندهآن

است؛یعنیدنیسخوکهیکیازمتفکرانعملگراوتیزهوشدراینصنعتاست.

1.  Mary Huen
2.StandardChartered

MoxBank  .۳:یکبانکمجازیکهدرسال۲۰۲۰درهنگکنگایجادشد-م.

پیشگفتار                19



1
بخش اول

TMRW آغاز سفر به سوی



درآخرینمــاه۲۰۱۶میلادیازمنخواســتهشــدتــارهبــریگروهیرابــرایتأســیساولینبانک

دیجیتالدراتحادیهکشورهایمنطقهجنوبشرقیآسیا)آسهآن(۱بهعهدهبگیرم.پیشترودرسال

۲۰۱۵سرویسبانکداریموبایلاینبانکرابانامUOB Mightyراهاندازیکردهبودمواینباربهمن

مأموریتدادهشدهبودتابانکیبرایمشتریاندیجیتالفرداتأسیسکنم.

درجریانبحرانمالیآسیادرسال۱۹۹۷بانکUOBچندبانکورشکستهمحلیرادرکشورهای

اندونزیوتایلندخریداریکردوازاینطریقشــبکهوســیعیبرایرقابتباســایربانکهایســنتی

منطقهآسهآنایجادکرد.امابهایننکتهتوجهداشتهباشیدکهگسترشجغرافیاییدرکسبوکار

بانکداریخرُدبسیارپرُچالشاستوهنوزUOBبیشتردرآمدخودراازمحلمشتریانحقیقیدر

سنگاپورکســبمیکند.زیرافارغازمسائلفرهنگی،گســترشجغرافیاییبهمعنایایجادشعب

فیزیکیبیشــتراســتکههمهزینههایزیادیبهبانکتحمیلمیکندهمبیشترکشورهاقوانین

سختگیرانهایبرایحضوربانکهایخارجیوپیوستناینبانکهابهشبکهسراسریتبادلاتمالی

منطقهایودستگاههایخودپردازخوددارند.

بااینچشمانداز،ظهوربانکهایدیجیتالهمفرصتاستهمتهدید.تهدیدیبرایدرآمدهای

شعبفیزیکیUOBدرسنگاپوروفرصتیبرایحضوربانکدرکشورهایهمسایهوکسبسهم

بازارخدماتمالیبراینسلهزاره۲آشنابهفناوریدراینکشورها.

صنعتبانکداریآسیادردههگذشتهتغییراتبنیادینیراتجربهکردهاست.درحالیکهبسیاری

ازبانکهایآسیاییمستقیماًازبحرانمالیجهانیِسال۲۰۰۸متأثرنشدند،امارقابتشدیدمیان

اینبانکها،نرخسودسپردهبانکیبســیارکموقوانینســختگیرانهرگولاتوردراینکشورهاباعث

افزایشهزینههایبانکهاوکاهشنرخبازگشتسودخالصسهامداران۳شدهبود.پسازبحران

مالیجهانیســال۲۰۰۸درکشورهایغربیوشمالآمریکا،اســتارتاپهامجالیبرایجولاندادن

درعرصهخدمــاتمالییافتنــدوبانکهایچالشــگریظهوریافتنــد.نئوبانکهایــی۴مانندمونزو

)Monzo(۵،ان۲۶)N26(۶ونوبانک)Nubank(۷نیزباتمرکزبرنیازهایجدیدمشــتریان،بهرقابت

بابانکهایبزرگدولتیوســنتیپرداختند.ازطرفدیگر،شــرکتهایفینتک۸نیزخدماتحوزه

پرداختوقرضدهی۹رابهبهترینوجهارائهمیکردند.بانکدارانوسهامدارانمتوجهتغییراتوسیع

وتهدیدهاشدند.تطبیقبااینتغییراتبرایبقایبانکهایسنتیبدیهیمینمود.

TMRWپاســخبانکUOBبهاینتغییراتوابهامــاتبود.TMRWاولینبانــکصرفاًمبتنیبر

گوشیهوشمندآسهآنبودکهبرایقشرجوانِتحصیلکردهطراحیشد.استراتژیTMRWمبتنیبر

تغییرقواعدبازیِبانکداریازمحصولمحوریوکانالهایدیجیتالبهخدماتمحوریودرگیرسازی

مشتری۱۰)قشرجوانِتحصیلکرده(درطراحیمحصولاتشدهبود.

دوموضوعTMRWراازسایربانکهایخرُدمتمایزمیکند:اولینموضوعاینکهاینبانککاملاً

21                TMRW آغاز سفر به سوی



مبتنیبرتلفنهمراهومتناسببانیازهاینسلهزارهونسلZ ۱۱ طراحیشدهاست.همهخدمات

بانکی،ازجملهافتتاححساب،پرداخت،اعلاممفقودییاخرابیکارتووامبااپلیکیشنتلفنهمراه

انجاممیشودومشتریبرایهیچسرویســینیازبهمراجعهبهشــعبهفیزیکیبانکندارد.فرایند

افتتاححسابدرTMRWفقطهفتدقیقهزمانمیبرد.

دومینوجهتمایزTMRWایناستکهمدلکسبوکاراینبانکمنطبقبردرگیرسازیمشتریو

تمرکزبرارائهخدماتموردنیازمشتریاست.درواقع،TMRWفینتکیبزرگاستکهازدادههای

مشــتریان)بارضایتخودشــان(بــرایارائهبینــشمالی۱۲بــهآنهااســتفادهمیکند.دادههــاامکان

آیندهنگری،پیشبینینیازهایآتیمشتریانوبهبودپیوستهتجربهمشتریرافراهممیآورد.طراحی

همراهباتمرکزبرتجربهمشتریبهمامزیترقابتیبخشیدوشانسبرخورداریازمشتریانوفادار

داد.

درطراحیTMRWمنبهعمدازصفحهایکاملاًســفیدآغازکردموازهمکارانمخواســتمبدون

پیشانگاشتوفارغازتجاربودانستههایقبلیشانبهموضوعبیندیشند.۱۳ماگروهیسنگاپوری

بودیمکهدوکشوراندونزیوتایلندرابرایتأسیسبانکتمامدیجیتالانتخابکردیموبهناچارمجبور

بودیمدرموردنحوهزندگیقشرجواندرایندوکشورومدلخدماتمالیموردنیازآنهامطالعاتی

انجامدهیم.اینرویکردمارامطمئنمیساختکهTMRWازروزاولبراساسنیازمندیمشتری

طراحیشدهاستودرآنمشتریحرفاولوآخرراخواهدزد.

سال۲۰۱۷بیشتربهبررسیبانکهایدیجیتالبزرگدنیاوحرکتهایمنطقهایدرحوزهخدمات

نوینبانکیدرمنطقهآســهآنگذشــت.برایبررســیوطراحیخدمــاتمتمایــزTMRWتیمهایی

متفاوتومســتقلازهمتشــکیلدادیموروشاصلیمادراینمســیر»روشتفکــرطراحی«بود.

یافتههایمادرطولاینمسیربســیارزیادومتنوعبودواگربخواهممهمترینوتعیینکنندهترین

درسآموختهامرابازگوکنم،میگویم:»بینشمالیحاصلازتحلیلداده،یادگیریسریعوحلقههای

بازخورد،اساسیتریننقشرادرجذبمشتریاننسلهزاره،درمقامقلببانکدیجیتال،دارد«.

مابهدنبالرشدافقیسریعوتولیدمحصولاتمتنوعنبودیموبهجایآنمیکوشیدیممشتریان

نسلهزارهرادرخدماتمحدودومتمایزماندرگیرکنیم.

بانکمادرکناربسیاریازبانکهایسنتیحضورداشتواینبانکهانیزدرجایگاهبخشیاز

اســتراتژیدیجیتالخوداقدامبهارائهخدماتبانکداریدیجیتالوایجــادکانالهایچندمنظوره،

متنوعویکپارچه۱۴خدماتبانکیمیکردند.مابراینباوربودیمکهچشماندازTMRWصرفاًارائه

خدماتبانکداریدیجیتالیاحتیتبدیلشدنبهبانکدیجیتالنبود،اگرچهایندوسهمبازارخودرا

داشتند.همچنین،مابراینباوربودیمکهاگرچهبانکهایفعالدرارائهخدماتبانکداریدیجیتالو

فینتکهارشدچشمگیریداشتهاند،آیندهصنعتبانکداریدراختیاربانکهایدادهمحورخواهد
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بودواینموضوعظرفسهتاپنجسالآیندهخودرانشانخواهدداد.

بانکهایدادهمحورجدیدبااســتفادهازدادههایتحلیلشــدهودادههایحاصلازسامانههای

مربوطبهسایرحوزههایزندگیمردم،فراگیریمالی۱۵رادرجهانشکلخواهنددادوچشماندازما

نقشآفرینیدراینفراگیریمالیجهانشمولاست.مهمتریننکتهدرمنطقهآسهآنوبسیاریاز

دیگرنقاطجهان،پرشماریافرادبادسترسیمحدودبهخدماتمالی۱۶،افرادفاقدحساببانکی۱۷ و

ازطرفیفراوانیونرخنفوذتلفنهایهوشمنداست.

شصتدرصدازجمعیتکشورهایمنطقهآسهآنکمتراز۳۵سالسندارند)چهارصدمیلیون

نفراز۶۵۰میلیوننفر(وازطرفیحدود۶۵درصدازمردماینکشورها،تلفنهمراههوشمنددارند.نرخ

نفوذاینترنتوتلفنهمراههوشمندازنرخدسترسیمردماینکشورهابهخدماتبانکداریبیشتر

شدهاستواینامرنیازبهخدماتبانکداریومالیمبتنیبرتلفنهمراههوشمندرابسیارمحسوس

کردهاست.تحقیقاتشرکتمکَکنزی۱۸درسال۲۰۱۸نشــانمیدهدحدود۵۵تا۸۰درصدمردم

قارهآسیامایلاندبهصورتغیرحضوریازخدماتبانکیاستفادهکنند.

اگرچهصنعتبانکداریهمیشهمحافظهکاربودهاست،خوشبختانهقوانینرگولاتوریکشورهای

منطقهآسهآنازافتتاححسابمجازیوغیرحضوریحمایتمیکند.مهمترینانگیزهرگولاتوردر

حمایتازخدماتنوین،تسهیلگسترشبانکداریدیجیتالوحرکتبهسمتفراگیریمالیدراین

کشورهاست.انگیزهدیگرگســترشپرداختهایغیرنقدی۱۹ونیزتسهیلتجارتازطریقتسریع

واریزوتسویهوجوهاست.تحقیقاتنشــانمیدهددرکشورهایتوسعهیافتهحدودیکدرصداز

افزایشGDP ۲۰ اینکشورهاباتوسعهپرداختهایغیرنقدیمرتبطاست.اینعدددرکشورهایدر

حالتوسعهحدودسهدرصداست.

بهایننکتهتوجهکنیمکهانتظاراتمشتریانجوان)نســلهزارهونسلZ(ازخدماتمالیحول

سهمحوراست:سادگی۲۱،دسترسپذیری۲۲وکنشگرایی.

سادگی:انتظارسادگیازتجربهایننسلازکارباتلفنهمراههوشمندناشیمیشود.آنهادوست

دارندهمهخدماتمالیموردنیازخودرادریکصفحهلمســیکوچکوبهشــکلیبســیارسادهو

کوتاهوبدوننیازبهتکمیلفرمهایگوناگونومنوهایتودرتووسردرگمکنندهدراختیارداشتهباشند.

دسترسپذیری:شبکهتلفنهمراهباعثافزایشدسترسپذیریخدماتدیجیتالشدهاست.

سهولتدسترســیبهخدماتمتنوعواختیارمشــترکدرانتخابروشپرداختدوعاملمهماز

نظرمشتریاننسلهزارهاست.

کنشگرایی:پلتفرمهایموبایلبااستفادهازدادههایمشتری،بهصورتکنشگرانیازهایاورا

تشخیصمیدهدواینامرتجربهشخصیسازیشدهوبدونوقفهایرابرایمشتریرقممیزند.

اینسهعاملانتظاراتمشتریاننسلجدیدراشکلدادهاندوبانکدارانخواهانتحولبانکهای
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خودبایدبهآنهاتوجهکنند.ازطرفی،فناورینیزدرحالدگرگونیمدلعملیاتبانکداریوکاهش

هزینههایعملیاتیاست.گسترشاستفادهازفناوریهاییمانندهوشمصنوعی،یادگیریماشین،

پردازشزبانطبیعی۲۳وبیناییکامپیوتر۲۴درخدماتبانکیباعثتسریعارائهخدمات،امکانارائه

خدماتدیجیتالشخصیسازیشدهوامن،ایجادجذابیتبیشتربرایمشتریانآشنابهفناوریِ

نسلهزارهونسلدیجیتالشدهاست.

برایسالهایطولانی،تفکرمســلطمدیرانارشــدحوزهبانکداریخرُدتمرکزبررویمدلفروش

مکمل۲۵بودهاست.علتاینامر،نبودتعادلمیانتمایلبانکبردرآمدزاییوارائهخدماتبهتربه

مشتریبودهاســت،امامادرTMRWایننوعنگاهراتغییردادیموبهجایآنکهمشتریرابافروش

مکملدرگیرکنیم،پسازدرگیرسازیمشتریبهفروشمکملدستیافتیم.برایاینکاریک»چرخ

طیار«۲۶مبتنیبردادهطراحیکردمونامآنراATGIE ۲۷گذاشــتم.کهدرشــکل۱نمایشدادهشده

است.

سریعوماژولار،
بانسلجدید
اعتبارسنجی تعاملمؤثر

UIنسلجدیدو
خدماتدیجیتال

۷*۲۴

شناساییالگوهاو
دستیابیبهبینش

دستهبندیدادههایتراکنشها

کسب
تعامل و مشارکت

معامله ش
ین

ب

خلق داده

شکل۱-۱:مدلچرخطیارTMRWمبتنیبرتمایلوتواناییاینبانک

اینمدلچشماندازمشتریمحورTMRWراتقویتمیکند.درسال۲۰۱۷برنامهریزیومطالعات

برایطراحیبانکدیجیتالراآغازکردیمودرسال۲۰۱۸چشماندازومأموریتواستراتژیرامشخص

کردیم.چشماندازTMRWرااینطورتعریفکردیم:بهترینبانکجهاندردرگیرسازینسلهزاره.
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TMRWشکل۲-۱:چشماندازبانک

درسال۲۰۱۹بانکUOBاولینبانکچالشگرمجازیودیجیتالخودبانامTMRWرادرکشور

تایلندوباDNAایمنطبقبرسهاصلسادگیودسترسپذیریودرگیرسازیمشتریراهاندازیکرد.

مهمترینوجهتمایزTMRWمدلکســبوکاراینبانکبود.تمرکزTMRWبررویتجربهمشتری

بودوتولیدمحصولدردرجهدوماهمیتقرارداشت.کمیتمحصولاتبرایماناهمیتنداشتو

فقطبرکیفیتتجربهمشتریمتمرکزبودیم.ساختارهزینهایماطوریبودکهبابهینهسازیهزینه

ثابت۲۸وکاســتنازهزینهمتغیرتمامشــده ۲۹محصولیاخدمتوباروشهایبازاریابیدیجیتالو

افزایششاخصخالصترویجکنندگان۳۰موفقبهجذبمشــتریجدیدمیشدیم.۳۱درتایلندنرخ

افزایشجذبمشتریســالانهمانحدودهشــتاددرصدوشــاخصNPSماحدود۴۵درصدبودو

دراندونزیایندوعدد۵۴درصدو۶۰درصدبود.فراموشنکنیدکهتایلندکشــوریاستکهدرآن

بالاتریناستانداردهایبانکداریدیجیتالدرمیانکشورهایمنطقهآسهآنوجوددارد.

درسال۲۰۲۰نسخهآزمایشیTMRWدرکشوراندونزیارائهودرهمانسالودراوجهمهگیری

کووید۱۹نسخهنهاییآنراهاندازیشد.درتایلندبهسببقوانینرگولاتوریمجبورشدیمبرایافتتاح

حسابوجذبمشتریجدیدازکیوسکهایاحرازهویتبیومتریکاستفادهکنیم،امادراندونزی

افتتاححسابراباروشهایکاملاًغیرحضوریودرکمترازهفتدقیقهانجامدادیم.

استراتژیدیجیتالمابهگونهایتدوینشدهکهشاخصکمینهتجربهمشتری۳۲بهکمینهمحصول

پذیرفتنی۳۳ارجحیتدارد.بدینمعنیکهبرایمامشتریمحوریبهمحصولمحوریارجحیتدارد.
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درسال۲۰۲۱شرکتBain & Co ۳۴ اعلامکردکهبانکTMRWدرتایلندباشاخصNPSحدودچهل

درصددومینبانکتایلندوازمنظرتعدادکارتاعتباریونرخافتتاححسابجاریوپسانداز،اولین

بانکتایلنداست.

درنظرداشــتهباشــیدکــهبانکهایبــزرگمعــدودیدردنیــاوجــوددارندکــهفراینداســپینآف

)Spinoff(۳۵رابرایایجادبانکدیجیتالیبابرندجدیدوتحتنامخــودباموفقیتانجامدادهاند.

جِیپیمورگان۳۶وRBS)کهدرسال۲۰۲۰بهNatWestتغییرنامداد(دوبانکبزرگومشهورجهاناند

کهاسپینآفهایدیجیتالخود)بانامهایFinnوBó(رابعدازهجدهماهتعطیلکردند.موفقیت

UOBدرراهاندازیموفقTMRWواقعاًتوجهبرانگیزاست.

یکیازویژگیهایشاخصاپلیکیشــنموبایلTMRWتجربهســادهومهیجمشتریاست.این

اپلیکیشنشادورنگارنگوباایدهاستفادهازدوپیچک۳۷افقی)برایدسترسیبهابزارهایحساب

وکارتبانکی(وعمودی)برایاستفادهازتوصیههایمالیوبینششخصیسازیشده(طراحیشده

است.دراینطراحیدوبخش»نامحسوس«۳۸مربوطبهتراکنشهایبانکیو»محسوس«۳۹مربوط

بهتوصیههایمالیمبتنیبردادههایمشتریازهمتفکیکشدهاست.

منظورازبخشنامحسوسآمارتراکنشهایماوبخشحسابداریاستکهعموماًمشتریانما

ارتباطمعناداریباآنبرقرارنمیکنندوصرفاًآنرامیبینند.امابخشمحســوسمربوطبهبینش

مالیوتوصیههایمالیماستکهبرایمشتریانکاملامحسوسوجذاباستوباآنارتباطبرقرار

میکنند.مشتریانافزونبراینکهاینبخشرامیبینند،بهآنفکرمیکنندوآنرادرکمیکنند.

TMRWشکل۳-۱:نماییازاپلیکیشنموبایل
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ازنظرمنارزشمنحصربهفردپیشــنهادی۴۰TMRWکمکبهمشــتریبرایایجــادتعادلمیان

درستیحســابداریمالی۴۱)بخشنامحســوس(ودرســتیبرنامهریزیوتعاملاتمالیدرزندگی۴۲ 

)بخشنامحسوس(است.

TMRWراعدهایمتخصصسرسختبنیاننهادندکهدرپاسخبه»چرا؟«مرزینمیشناختند

ودرپاسخبه»چرانه؟«بیپروارویاپردازیمیکردند.مادرروشاجراتابعتفکرطراحیوروشچابک

مقیاسپذیر۴۳بودیموآزمایشگاهیبهنامآزمایشگاهدرگیرسازیمشتریبرپاکردهبودیمکهدرآن

روشهاینوآورانهرابرایدرگیرکردنمشتریمیآزمودیم.اینآزمایشگاهبرایمابهترینروشیادگیری

باچرخهبساز-بسنج-بیاموزبود.همچنین،اینآزمایشگاهباعثتقویتمزیترقابتینظاممندما

درمقابلرقبایقدیمیتروبزرگترمیشد.اینآزمایشگاهمیدانبزرگبازییامیدانجنگیبودکه

درآنهمشکستمیخوردیمهمپیروزمیشــدیم.موفقیتکنونیمامدیونتیمماجراجووقوی،

رویاهایبزرگواینآزمایشگاهاست.
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برایآنکــهبدانیــمآیندهچگونــهخواهدبودبایــدگذشــتهرابهترببینیــم.اولینقدمبهســمت

بانکداریدیجیتالزمانیبرداشــتهشــدکهدرســال۱۹۹۵بانکآمریکا۱اولیننمونــهکامپیوتربا

نامایرما۲رادرصنعتبانکداریبهکارگرفت.امروزهبانکهابدوناســتفادهازکامپیوترعملاًفلج

خواهندبودومدیریتتراکنشهایمالیدرجهانبدوناســتفادهازکامپیوترهانشــدنیاســت.

دهههاســتکامپیوترواردDNAصنعتبانکداریشدهاســتوآنچهفضایامروزاینصنعترا

متمایزکرده،نحوهارائهخدمتبهمشتریبافناوریهایجدیددیجیتالاست.

شکل۴:تکاملتدریجیDNAدربانکداریخرُد

پیشازدهه۸۰میلادیوتازمانیکههنوزبانکداریتلفنیایجادنشدهبود،مشتریانبانکیمجبور

بودندبرایانجاماموربانکیخودبهشعبهمراجعهکنند.اولینباردرسال۱۹۸۴جیروبانک۳انگلستان

ســرویستلفنبانکراارائهکرد.اینســرویسهمیشــهباانتقاداتیدرخصوصصفهایطولانی

انتظاروخدماتنامطلوبوبیکیفیتمواجهبود.باظهوراینترنتوشبکهجهانیوبدرسال۱۹۹۴،

خدماتآنلاینِاینترنتبانکبهبازارآمد.درسال۱۹۹۷بانکINGکانادامفهومیبهنامبانکداری

بیواسطه۴رابانامتجاریINGDirectمعرفیکردکهخدماتموردنیازمشتریانراباکمترینهزینه

والکترونیکیارائهمیدادونهایتاً،باظهورتلفنهایهوشمنددرسال۲۰۰۷مشتریاندرواقعبانک

خودرادرجیبگذاشتندوخدماتبانکداریموبایلفراگیرشد.

پسازظهورتراکنشهایغیرنقدی۵بااستفادهازفناوریهاییمانندNFC۶،کدهایQR۷،کانالهای

الکترونیکآنلاینبانکیوکاهشتدریجیشعبفیزیکیبانکها،بانکداریدیجیتالروبهگسترش

بانکداری مبتنی بر شعبه و اختراع دستگاه خودپرداز

تلفن بانک: First Direct بانکداری تلفنی را در بریتانیادر 1 اکتبر 1989 بدون شعبه  و  
فقط خدمات مرکز تماس 24 ساعته ارائه کرد.

اینترنت بانک: بانکداری اینترنتی به مشتریان این امکان را می دهد که خارج از فضای فیزیکی و 
محدودیت های شعبه، تلفن و دستگاه های خودپرداز با استفاده از رایانه های شخصی تراکنش انجام دهند.

بانکداری مجازی: ING Direct در کانادا در سال 1997از طریق بانکداری فقط اینترنتی و بدون 
شعبه فیزیکی، افتتاح  حساب پس انداز با نرخ بهره بالاترارائه کرد.

موبایل بانک: امکان بانکداری از طریق اپلیکیشن های کاربرپسند موبایل فراهم شد.

بانک دیجیتال: با تمرکز روی مشتریان و ارائه خدمات بانکداری با تلفن همراه با خدمات عالی، از 
داده ها برای بینش جهت دستیابی به تعامل عمیق تر استفاده می کند.

1984

1967

1994

1997

2007

2018
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نهادهاستونسلیازمشتریانپدیدآمدهاندکهبرایانجاماموربانکیخودپادرشعبهنمیگذارند.

اینرونددرطیپانزدهسالآتیسرعتخواهدگرفتوبانکداریدیجیتالومجازیبهامریعادی۸ 

تبدیلخواهدشد.اینروندباعثمنسوخشدنمدلهایکسبوکارکنونیدربانکداریسنتیخرُد

خواهدشد.

درفصلاولازبخشدوماینکتاببهآیندهبانکداریخرُدمیپردازم.دراینفصل،مزیتهای

رقابتینظاممندجدیدبانکهایخرُدونحوهواکنشاینبانکهابهتغییراتدنیایخدماتمالیرا

بیانخواهمکرد.ازمیانششعنصرمهمدرتوسعهبازارورقابتبارقباکهباحرفPآغازمیشوند

)6P(شــاملProcessبــهمعنــیفراینــد،peopleبهمعنــیفــرد،Productبهمعنــیمحصول،

Placeبهمعنیمکان،PromotionبهمعنیترویجوPriceبــهمعنیقیمت،دربانکداریآینده

فقطفراینــدباقیخواهدماندوباقــیموارددرنقشمزیــترقابتیمطرحنخواهندبــود.درواقع،

فرایندســازیمناســبدربانکداریآیندهبهمنزلهشایســتگیکلیدیبانکهایخرُدبرایطراحی

محصولاتوخدماتانسانمحور۹وایجادتجربهعالیمشتریمطرحخواهدبود.

درفصلدوم،بــهبیانوجــوهتمایزوتفــاوتبانکــداریدیجیتالوبانــکدیجیتالمیپــردازمو

درفصلســومکمیدرموردنوآوریوتفاوتاقدامــاتنوآورانهدگرگونکننــده۱۰واقداماتنوآورانه

حفظکننده۱۱میگویم.

اگرهمهبانکهایجهاناقدامبهبازآفرینیمدلکسبوکارخودکنند،دردنیایبانکداریچه

رخخواهــدداد؟درمیدانرقابتچــهپیشخواهدآمــد؟تحولدیجیتــالچگونهگســترهافقیو

عمودیتوســعهبانکهاراتغییرخواهددادوتعاملبانکهاباســایرصنایعچگونهخواهدبود؟

بهتریــنروشتوضیحیــکموضوعپیچیــدهمثالزدناســت.مــادراینکتاب،تحــولاتصنعت

بانکداریوخدماتمالیرابااستفادهازصنعتکامپیوترتوصیفمیکنیموازتأثیراستانداردهای

بازمانندبانکداریباز۱۲برآیندهاینصنعتمیگوییم.

بانکهایدولتیبزرگقدمهاییبهسویبانکداریدیجیتالبرداشتهاند،اماآیاایناقداماتبرای

رقابتباتازهواردانوچالشگرانکافیاست؟اینسؤالبستهبهاینکهباچهکسیودرکدامبافتار۱۳ 

صحبتمیکنید،پاسخهایزیادیداردونمیتوانپاسخیمطلقبهآنداد.اگرچهاقداماتبانکهای

بزرگدولتیبرایورودبهدنیایدیجیتالدرمیدانرقابتاینبانکهابایکدیگرودرفضایخدمات

سنتیبانکیمیتواندمؤثرباشد،استراتژیدیجیتالاینبانکهاصرفاًبازیدرزمینمحدود۱۴ودر

وضعیتکنونیوبرایمشتریانکنونیاست.اینمواردرادرفصلچهاربیشترتوضیحخواهمداد.

درفصلپنجمنقشمدیرانورهبرانبانکرابررسیمیکنیم.مدیراندرصنعتبانکداریخرُد

هموارهاینطوریادگرفتهاندکهفروشمکملبهترینروشتعاملتنگاتنگبامشتریاست.آنهادر

طولمسیرزندگیمشتریباارائهمحصولاتمتناسبباآنمقطعاززندگی،سعیدرحفظارتباط

آینده چگونه خواهد بود؟                31



ونگهداشــتنمشــتریانخوددارند.آنهامیدانندنوجوانانپولتوجیبیبگیریکهبهکارتبانکی۱۵ 

محدودنیازدارند،بهمرورزمانبزرگترمیشوندوشاغلمیشــوندوبهکارتاعتباری۱۶نیازدارند،

بعدازآنبهدنبالتهیهمســکناندوواممســکن۱۷میخواهنــد،زودتریادیرترخانوادهایتشــکیل

میدهندوبهدنبالسرمایهگذاریاندودرنهایت،دردورانبازنشستگیبهخدماتمالیووامهای

متناسببادرآمدشاننیازدارند،اماایننکتهرانبایدفراموشکردکهمدلبازاریابیفروشمکمل،

حتیبااستفادهازفناوریهاینوینیمانندیادگیریماشینوتحلیلدادههمروشیمبتنیبرتماس

یکطرفهازبانکبامشتریاســتودراینروشموفقیتدرفروشمشــکلاتوچالشهاییدارد.

اصولاًشناســاییموقعیتهایفروشدراقیانوسقرمز۱۸ِبانکداریسنتیآساننیست.همچنین،

روشفروشمکملوآویختنبهمشــتریبرایدرگیرکــردناوبهنوعیوارونهنواختنسُرناســتوما

عکسآنراتوصیهمیکنیم؛یعنیتوصیهمیکنیمبرایتوســعهســهمبازاردراقیانوسآبی۱۹ابتدا

مشتریرابهصورتفعالانهوصادقانهدرگیرکنید.

باافزایشمشتریانبانکینسلهزارهونسلدیجیتال،بانکهاتوانِبرقراریارتباطکور۲۰بامشتری

وتولیدمحتوایمتناسبوموردنیازاوراندارندواگرازدادههایطلاییمشتریانبرایخودکارسازی

تعاملبامشتریوشخصیسازینوعتعاملباهرمشتریاستفادهنکنند،تلاششانبیسرانجام

خواهدبود.دراینمدلهیچتماسکوریبامشتریگرفتهنمیشودوصرفاًدرمقاطعمختلفزندگی

مشــتریوبراســاسدادههاییکهازاو)بارضایتخودش(جمعآوریوتحلیلشــده،نیازهایمالی

اوپیشبینیشدهومتناسبباوضعیتمشتری،برایغنیترکردنزندگیاوپیشنهاداتمالیای

ارائهمیشــود.نکتهبســیارمهمدراینمیــان،اهمیتایجــادحلقهبازخوردازمشــتریاســت.اگر

 TMRWبازخوردمشتریرانداشتهباشــید،نمیدانیدکدامروشیامحصولمطلوباوست.مادر

حلقهبازخوردمشتریانرابهآزمایشگاهخدماتنوینمتصلکردهایموبهصورتجدیوآنیسلیقه

 TMRWوســبکزندگیمشــتریرادربررســیهاوتحقیقاتنظریلحاظمیکنیم.درآزمایشــگاه

چاشنیسرآشــپزبرایتهیهغذایدلچسبمشتریان،بینشــیاســتکهازدادههایمشتریانبه

دستمیآوریم.

درحالیکهدنیایفینتکوشــرکتهایبزرگفنــاوری۲۱بهراحتیوآزادانهازدادههایمشــتریان

وکاربراناســتفادهمیکننــد،دردنیایبانکداریســنتیبــهعلتنظارتشــدیدرگولاتــوروذهنیت

محافظهکارانهبانکداران،دادهدراستراتژیدیجیتالبانکهایسنتیدرجایگاهواقعیخودقرارندارد.

درفصلششم،توصیههاییبرایبانکهایبزرگدولتیوسنتیارائهمیکنمکهدرموردتدوین

استراتژیدیجیتالوبرنامهتحولدیجیتالاست.
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فصل اول 

آینده  صنعت بانکداری



پرُواضحاستکهصنعتبانکیدیگرمفهومیپیرامونارائهکالاومحصولنیست.دردنیاییکه

همهچیزبهسمتدیجیتالشدنمیرود،محصولاتوکالاهایمتعارفدرمیدانرقابتحرفیبرای

گفتنندارندواگرقیمترا،درنقشوجایگاهعاملیهمیشگیبرایرقابت،کناربگذاریم،مهمترین

عاملرقابتدردنیایآیندهصنعتبانکداری،شخصیسازیخدماتومحصولاتبراساسسبک

زندگیمشتریانخواهدبود.

اگرچهخدماتمبتنیبرتراکنشدرطولدهههایگذشــتههســتهاصلیبانکداریبودهاســت،

ایننوعخدمــاتعمومــی۲۲اگربــاشناســاییوپیشبینــینیازهایخاصهرمشــتریبــهخدمات

اختصاصی۲۳تبدیلنشوند،درگیرســازیفعالانهمشــتریودرآمدزاییپایداررابرایبانکبههمراه

نخواهدداشت.

رقابتشدیدمیانبانکهایســنتیدرآمدزاییســالموشــفافوبدونکارمزدپنهانی۲۴رابسیار

ســختکردهاســت.درآیندهمشــتریانحاضرنیســتندبرایخدماتمبتنیبرتراکنــشکارمزدی

پرداختکنند،بلکهانتظاردارندخدماتتراکنشــیرایگانارائهشــود.بهخصوصمشتریاننسل

هزارهونسلدیجیتالازاینکهبانکیبخواهدبرایخدماتتراکنشــییانگهداریپولشانهزینهای

دریافتکندیکهمیخورند.

بسیاریازبانکهاسیاستارائهگستردهخدماتقرضدهیبهجایوامدهی۲۵رادرپیشگرفتهاند

تاجریاندرآمدیجدیدیایجادکننداماآنهابرایاینکارباید۸تا۱۰درصدازمنابعمالیخودرادر

سامانههایقرضدهیبهکارگیرند)درواقعبهمخاطرهبیندازند(وباقیماندهراازمحلسپردههای

مشــتریانتأمینکنند.مشــوقاصلیمشــتریانبرایســپردهگذاریدربانکها،خدماتتراکنشی

رایگانبانکاست.سیاسترایگانسازیخدماتمبتنیبرتراکنشدرآیندهصنعتبانکیباعث

جذبمنابعمالیمشتریانومتعاقباًافزایشمیزانقرضدهیبانکهاودریافتکارمزدخواهدشد.

بانکسنتیبانکداریدیجیتالراکانالیبرایدسترسیبهمشتریانیمیبیندکهروشهاینوین

رابهروشهایسنتیترجیحمیدهند.درواقع،ســامانههایاصلیبانکداری۲۶اینبانکهاکماکان

مبتنیبرمعماریسنتیاست،اماکانالهایدسترسیخودرادیجیتالکردهاند.اگرچهاینروشبرای

مدتیپاسخگویمشتریاندلزدهازحضورفیزیکیدرشعبهخواهدبود،باتوسعهخدماتدیجیتال

وافزایشتعدادجواناننســلهزارهونســلدیجیتال)کهمشتریبانکهامیشــوند(والبتهنقش

همهگیریکووید-۱۹دراقبالمردمبهاســتفادهازخدماتبانکداریدیجیتال،اینمدلکسبوکار

دیگرکارایینخواهدداشــتووصلههایدیجیتالبرپیکرهسنتیبانکهاجوابگوینیازمندیهای

جدیدنسلدیجیتالنخواهدبود.

مشتریاندیجیتالبهدنبالتجربهتمامدیجیتالاند.اماظرافتهایارائهخدماتتمامدیجیتالو

ایجادبانکیتمامدیجیتال،نیازمندچیدنتکههایمنحصربهفردپازلخدماتعالیدرکناریکدیگر
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استوآنچهاینپازلراکاملمیکند،فراینداست.تجربهمندرایجادTMRWنشاندادکهازمیان

شــشعنصرمهمدررقابت)فرایند،فرد،محصول،مــکان،ترویج،قیمت(دربانکــداریآیندهفقط

فراینداستکهمزیترقابتیوشایستگیکلیدیبانکهاخواهدبود.

بســیاریازنوآوریهــایخدماتمالــیتاکنونبهمنظــورکاهشقیمــتتمامشــدهمحصولاتیا

روشهایبازاریابیدیجیتالبودهاســتکهدرنهایت،منجربهرقابتشــدیدبانکهابرسرِقیمت

وکاهشحاشیهسوددرمحصولاتوخدماتبانکیشــدهاست،امانوآوریهایصنعتبانکیدر

آیندهاستفادهازفناوریبرایایجادتجربهمنحصربهفردمشــتریخواهدبود.توجهبهجزئیاتدر

طراحیتجربهمشتریبسیارمهماستوالبتهبسیاردشوارترازچیزیاستکهتصورمیکنید.مثلاً

شرکتاپَلاخیراً)حدودسال۲۰۲۱(اقدامبهتولیدموسکردهکهمطمئنماگراستیوجابزکهدیوانهوار

بهجزئیاتطراحیاهمیتمیدادزندهبود،اجازهتولیدآنرانمیداد.

شکل۵:موسیکهشرکتاپَلطراحیکردهاست

حتماًمتوجهشدهایدکهامکاناســتفادهازاینموسدرحالتشــارژرممکننیستواینیعنی

بیتوجهیبهجزئیاتدرطراحیمحصول.اگرایناشکالدرشرکتیماننداپَلرخدادهاست،تکلیف

بانکهایسنتیکهجزئیاتدرطراحیمحصولبرایشانمحلیازاعِرابنداردچهخواهدبود؟این

مشکلدربسیاریازبانکهایبزرگکاملاًرایجاست.معمولاًمدیرانارشدواعضایهیئتمدیره

بانکهایبزرگازمیانبانکدارانخبرهومتخصصانمالیانتخابمیشــوندکهتمایلیبهبررسی

جزئیاتمحصولندارندوبررسیشــاخصهایمالیبرایشــاناولویتدارد.فرهنگبیاعتناییبه

جزئیات،مانندســایرخردهفرهنگهایدیگردرسازمانها،ازرأسهرمســازمانبهبدنهآنمنتقل

میشود.بهیادمیآورموقتیمیخواستیماولیننسخهاپلیکیشنموبایلTMRWرامعرفیکنیم،

ساعتهاوقتگذاشتموخودمهمهصفحاتطراحیشدهرابررسیکردموجزئیاتهرصفحهرابا
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دقتاصلاحکردم.

توجهبــهجزئیــاتدرتولیدمحصولمهماســت.افــزونبرایــن،درطراحیخدمــاتمالیجدید

نیزیکیازمزیتهــایرقابتیبانکهــایآیندهتوجهبــهجزئیاتخواهــدبود.حتماًبــااینموضوع

مواجهشــدهایدکهبســیاریازنرمافزارهایمدیریــتمالیشــخصی۲۷مانندنوشداروبعــدازمرگ

ًرفتارمالیخودتانرامشاهده ســهرابعملمیکنند.تراکنشمالیانجامشدهاستوشــماصرفا

میکنید،نهمدیریت.میتوانگفتهمهابزارهایPFMحالتیگذشتهنگر۲۸دارندوهیچگونهتوصیه

آیندهنگرانهای۲۹برایمدیریترفتارمالیکاربرندارند.اماچگونهمیتوانیدیکابزارPFMراازحالت

گذشــتهنگربهحالتآیندهنگرتبدیلکنید؟مزیترقابتیکلیدیبانکهایآینــدهنقشدادههای

مشــتریوتوجهبهجزئیاتدرتحلیلدادههایمشــتریوبــازهمتوجهبهجزئیــاتدرتوصیههای

آیندهنگرانهبهمشتریخواهدبود.

از فروش مکمل تا درگیری مشتری
مزیت بانک دیجیتال: تعامل دیجیتال مبتنی بر داده

بانکداری دیجیتال و مدل کسب و کار منحصربه فرد ATGIE: جذب، معامله، تولید، داده، بینش، تعامل

بانک دیجیتال
متمایزند و همزیستی 

دارند
مبتنی بر داده اند

باعث رشد بی سابقه 
خواهد شد

فرصت هایی برای بانک 
ها، فناوری بزرگ و 

فین تک های پیشرو
قابلیت های قدرت 
بخشیدن به داده ها

بانک ها سرعت خواهند 
گرفت

ساده، شفاف و جذاب
ساده: رابط کاربری تجربه  
سریع و کاملاً دیجیتال را

ارائه می دهد
تعامل: نیازهای شما را 

پیش بینی می کند و شما 
را به سمت هوشمندتر 

کردن عادات خرج کردن و 
پس انداز سوق می دهد

شفاف: باز بودن را ترویج 
می کند و باعث اعتماد 

می شود

تمرکز آینده

مدل کسب وکار

بانک های دیجیتال 
جدید

آینده
بانکداری

خرد

شکل۶:آیندهبانکداریخرُد

بانکهایآیندهرامیتوانازلنزصنعتهمبررســیکرد.صنعتبانکداری،فارغازنوعخدمات

آن،اززمانظهورهمیشهیکپارچگیعمودی۳۰داشتهاستوبهسببمحافظهکاریذاتیبانکداران

همهحلقههایزنجیرهارزشبانکراخودبانکیازیرمجموعههایآنطراحیوپیادهسازیونگهداری

کردهاند.صنایعمختلفدرطولزمانوبانفوذفناوریهاینوظهوردستخوشتغییراتیدرزنجیره

ارزشخودشدهاند.همچنین،ازطرفیرقابتســنگینمیانبازیگرانقدیموجدیدوازطرفدیگر،

استانداردســازینحوهتعاملنهادهــایمختلفبــایکدیگر،باعثحملاتگســتردهتــازهواردانبه

حلقههایبههمپیوستهیکصنعتورسوخدرزنجیرهارزشعمودیآنصنعتشدهاست،چنانکه

یکبخشاززنجیرهارزشرانهادینوپایابازیگریخارجازصنعتموردنظرتأمینکردهاست.این
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تغییراتوحملهبازیگــرانافقی۳۱بهزنجیرهارزشیــکصنعتعمدتاًتجاربموفقــیبودهوباعث

افزایشکیفیتوسرعتخدمتدهیدرآنصنعتشدهوبسیاریازصنایعراازدرونگراییبیرون

آوردهاست.حتیدربسیاریازمواقعبازیگرجدیدباحملهافقیبهیکصنعتوموفقیتدرآن،

خودرابهطورعمودینیزگسترشدادهاســتوکلزنجیرهارزشآنصنعترابرایخودازنوایجاد

کردهوبهرقیبیتمامقدتبدیلشدهاست.ازمثالهایاینامردرصنعتکامپیوتر،حرکتشرکت

مایکروسافتبهســمتتولیدســختافزاریمانندتبلتولپتاپیاســرمایهگذاریاپلبرایتولید

ریزتراشههایM1بهجایاستفادهازریزتراشههایشرکتاینتلاست.

صنایعبالادستی
 مینفریمهای

IBM
کامپیوترهایشخصی

AMD/اینتل
کامپیوترهایاپل

تراشه

سختافزار

سیستمعامل

نرمافزار شرکتهایدیگرازجملهاپل

 بستبای،شرکتسیتی
توزیعوپشتیبانیوشرکتهایدیگر

صنایعپاییندستی

 ادغام
روبهعقب

 ادغام
روبهجلو

شکل۷:یکپارچگیافقیوعمودیبازیگرانجدیددرصنعتکامپیوتر

درسال۱۹۸۵ارزشبازاری۳۲شرکتIBMمعادلنیمیازارزشبازارکامپیوتر)سختافزارونرمافزار(

بودوهمهزنجیرهارزشعمودیاینصنعترادراختیارداشت.رقبایاینشرکتشاملهیتاچی،

DECویونیسیس۳۳وNECبودندکههمهیابیشترآنهاحلقههایزنجیرهارزشرادراختیارداشتند

وباIBMرقابــتمیکردند.درســال۱۹۹۵اقتصاددانمشــهور،کارلیــسبالدوین۳۴،اظهارداشــت،

درحالیکهارزشبازاریکلصنعتکامپیوتراز۱۸۱میلیارددلاردرسال۱۹۸۵به۶۸۵میلیارددلاردر

سال۱۹۹۵رسیدهاست،سهچهارماینمقداردراختیاربازیگرانجدیدافقیدراینصنعتودررأس

آنشرکتهایمایکروسافتواینتلاست.ایندرحالیبودکهIBMدرسال۱۹۸۱تعاملبابازیگران
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افقیدرتولیدکامپیوترهایشخصی۳۵خودرابابرونسپاریسیستمعاملداس۳۶بهمایکروسافت

وتولیدریزتراشهبهاینتلآغازکردهبود.

صنعتکامپیوترتحولورشدتصاعدیخودرامرهونتعاملاتافقیمیانبازیگراناستوتنها

استثناءدراینصنعت،شرکتاپَلاستکهتوانستباهزینهثابتبسیاربالادرحفظزنجیرهارزش

عمودیخود)تولیدیکپارچهسختافزارونرمافزار(وتوجهوسواسگونهبهجزئیاتوطراحیتجربه

مشتریمنحصربهفرد،یکموجودیتمستقلعمودیبماندوکماکانسودآوریخودراحفظکند.

تدویناســتانداردهایجهانــیوتعاملاتافقیباعثرشــدکلیاینصنعتشــد.عاملدیگردر

تحولصنعتکامپیوتر،قانونمور۳۷بود.گوردونمور)GordonEarleMoore(مدعیشــددرهر

دوســال،تعدادترانزیســتورهایموجوددریکریزتراشــهوبهتبعآنحافظهتولیدشــدهبهدوبرابر

افزایشمییابد.

نتفلیکسدرصنعتفیلموسرگرمیوآمازوندرصنعتخرُدهفروشیمثالهاییازصنایعدیگرند

کهباحرکتهایراهبردیافقیوعمودیخودباعثتحولدرایندوصنعتشدهاند.

بانکهایبزرگسنتی)BankA(عمدتاًبهصورتعمودییکپارچهاند.چنانکهدرشکل۸میبینید

برخیحوزههامانندســپردهپذیریبهســببقوانینســختگیرانهرگولاتوریممکناستکماکاندر

اختیاربانک)درمقامنهادیکهازبانکمرکزیمجوزبانکداریدارد(بماند،اماسایرحوزههامیتوانند

بهراحتیبهبازیگرانافقیجدیدمانندفینتکهاونئوبانکهاسپردهشوند.

همانطورکهدرصنعــتکامپیوتراستانداردســازیباعثتقویتتعاملاتافقیمیــانبازیگرانو

نهایتاًافزایشارزشبازاریاینصنعتشــد،درصنعتبانکدارینیزوجوداســتانداردهاییمانند

GDPR۴۰،BCBS۳۹،FATF۳۸وBIAN۴۱باعــثتســهیلتعامــلاتمیــانبانکهایبــزرگوبازیگران

چابکترخواهدشد.

منبانظربیلگیتسکهدرســال۱۹۹۴مدعیشــد»بانکداریلازماســت،امابانکهانه«موافق

نیستم.بهباورمنبانکهاخواهندماند،همانطورکهســازندگانریزپردازشگرماندهاندتاصنعت

پردازشبماند.اماباوردارمکهنقشبانکهاتغییرخواهدکردوآنهانمیتوانندسیطرهعمودیخودرا

حفظکنند،مگرآنکهبانکیاستثنائاًبتواندیکپارچگیعمودیایجادکندوبهشکلوسواسگونهای

بهجزئیاتوتجربهمشتریتوجهکند.بهتراستبگوییممگراینکهبانکیبهشکلمعجزهآسایی

 DNAموفقشودنقششــرکتاپَلدرصنعتکامپیوتررادرصنعتبانکداریبازیکند.حالآنکه

بیشتربانکهایبزرگاینطورنیست.درنگاهیعملگرایانهباوردارمکهدرآیندهبانکهاییمانند

BankB،شکل۸،وجودخواهندداشتکهنقشنظارتیومدیریتریسکدرسپردهپذیریراایفا

خواهندکرد،اماسایربازارهایافقیدراختیارنئوبانکهاوفینتکهاقرارخواهدگرفت.
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آموزههایکلیدی
آیندهصنعتبانکداریمتعلقبهطراحیتجربهمشتریبانگاهیوسواسیبهجزئیاتخواهد

بود.

ازمیانششعنصرمهمدرتوسعهبازار،شاملفرایند،فرد،محصول،مکان،ترویج،قیمت،در

بانکداریآیندهفقطفرایندنقشتعیینکنندهوحیاتیخواهدداشت.

دررقابتمیانبانکهایدیجیتالکهطراحیتجربهمشتریازمشخصاتهمهآنهاست،آنچه

یکبانکدیجیتالراازدیگریمتمایزخواهدکرد،سهمدرگیرشدنمشتریدرخدماتومحصولات

است.

بانکدیجیتالبدونبررسیوتحلیلدادههایمشتریانمفهومینخواهدداشت.

درآیندهبهکمککاهشهزینههایعملیاتیبابهکارگیــریفناوریهایدیجیتالدیگرفراگیری

مالیامریبدیهیمحسوبمیشود.

درحالحاضر،صنعتبانکداریصنعتییکپارچهعمودیاســتکهدرآنبانکهاخودشــان

بیشترحلقههایزنجیرهارزشرادراختیاردارند.

باتوسعهاستانداردهایبانکداری،درآیندهشاهدتوزیعشدنخدماتمیانبازیگرانافقیجدید

خواهیمبود.

اینتغییرپارادایم۴۲همانندتغییرپارادایمدرصنعتکامپیوتر)کهدرفاصلهســالهای۱۹۸۵تا

۱۹۹۵رویداد(باعثتحولاساسیدرصنعتبانکداریوظهوربازیگرانجدیدخواهدشد.

درآیندهصنعتبانکداری،بانکهانخواهندمرُدوحداقلیازنظارتومدیریتریسکدرفضای

جدیدمتشــکلازبازیگرانافقینوظهورلازماستکهآنرابانکهایتغییرشکلیافتهتصدیگری

خواهندکرد.
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2
فصل دوم 

 تفاوت میان بانک دیجیتال و 
بانکداری دیجیتال



برخیبرایــنباورندکهبانکدیجیتــالوبانکداریدیجیتالیــکمفهوماندوبرخــیدیگرنه.اما

واقعاًتفاوتایندومفهومدرچیســت؟بانکداریدیجیتالکانالتوزیعیهمچونســایرکانالهای

موجوددربانکداریاست؛مانندشعبهفیزیکی،خودپرداز،کیوسکوتلفنبانک.درحالیکهبانک

دیجیتالکســبوکاریکاملاًدیجیتالاســتکهعناصــرتشــکیلدهندهآنمانندفنــاوری،فرایند،

طراحی،محصولوخدمتهمگیبرایرسیدنبههدفغاییآنکنارهمقرارگرفتهاند؛یعنیبرای

ایجادتجربهمشتری.

ازنظرمــن،بانکدیجیتــالموجودیتــیکاملاًجدیــدومتفــاوتبابانکهایســنتیاســتکهبا

کانالهایدیجیتالبزکشدهاند.بانکدیجیتالکاملاًمقیاسپذیر۴۳استوهزینهنهاییتمامشده

خدماتومحصولاتشخصیسازیشدهآنبسیارپاییناست.بانکهایسنتیبامعرفیکانالهای

دیجیتالخودبایکدیگررقابتمیکننــد،امانمیتوانندبابانکیدیجیتــال،حتیباحجمعملیات

یکدهمخود،رقابتکنند.یکبانکسنتی)باکانالهایدیجیتال(بایکبانکدیجیتالصرفاًدر

واژه»بانک«مشترکاند،امادرعملدونهادکسبوکاریکاملاًمتفاوتباDNAمتفاوت،مدلتجاری

متفاوت،مشتریانمتفاوتوارزشمنحصربهفردپیشنهادیمتفاوتاند.

میانگین بانک سنتی

19

208 $US

>%2

62

25 $US

3000 .c 750 .c

%150

میانگین بانک دیجیتال

نرخ ترویج 
مشتری

نرخ رشد 
مشتری

هزینه عملیاتی 
به ازای هر مشتری

 نسبت مشتری
به کارکنان

شکل۹:بانکدیجیتالچگونهرقابتمیکند)منبع:تحقیقاتمؤسسهاکسنچر(

بانکدیجیتالدومزیترقابتیمهمودوبرتریواضحبربانکهایسنتیدارد.اولهزینهمتغیر

 NPSتمامشــدهخدمتیامحصولبهازایهرمشتریجدیدکمتر)تاهشــتبرابرکمتر(،دومنرخ

بالاتر)تاسهبرابربالاتر(.ایندوشاخصباعثشدهاستکهسهعاملمهمموفقیتهرکسبوکار،

شاملنسبتمشتریبهکارکنان۴۴،نسبتهزینهثابتعملیاتبههرمشتریجدید۴۵ونرخرشد
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مشتریجدید۴۶بهطرزچشمگیریافزایشیابد.
گرچهبانکدیجیتــالدرماهیــتوذاتبابانکســنتیتفاوتوتمایــزدارد،یکــیازروشهای۴۷ 

موجودبرایبانکهایسنتیدرتلاشبرایتحول،ایجادبانکیدیجیتالبابرندمتفاوتوسامانههای

مجزاومستقلوکارمندانمستقلدریکفضایفیزیکیمستقلاست.۴۸اینکارباعثمیشود

بانکدیجیتالنوزاددرفرهنگیکاملاًجدیدومشــتریمحورایجادشــودورشــدکنــدوDNAآنبر

محورتعاملوچابکیمهندسیشود.علاوهبرفرایند،دومینعنصرمهمدرتشکیلبانکدیجیتال

فرهنگاست.اگررقبامیتوانندازهمهعناصربانکدیجیتال،مانندفناوری،فرایند،مدلکسبوکار

واستراتژیتقلیدکنند،فرهنگبهراحتیتقلیدپذیروکپیشدنینیست.

نکتهمهمدیگردرطراحیبانکدیجیتــالدرنظرگرفتنمواردی،مانندمحــلجغرافیاییایجاد

بانکازنظرجمعیت،تعدادافرادفاقددسترسیبهخدماتبانکی،شاخصهایاقتصادیآنکشور

همچونســرانهتولیدناخالصملی۴۹وضریــببرابریقدرتخرید۵۰اســت.برایمثــالاگردرحال

تأسیسبانکیدیجیتالدرکشوریتوسعهنیافتهاید،لازماستحداقلیازخدماتپایهتراکنشیرا

نیزارائهکنیدیاتعدادمحدودیشعبهفیزیکیهمداشتهباشیدتابتوانیدمشتریانراازبانکهای

سنتیبهسمتخودبکشانید،امااگردرکشوریپیشــرفتهبانکدیجیتالتأسیسمیکنید،باید

تمرکزتانبررویطراحیتجربهمشتریدرخدماتپیشــرفتهبانکیمانندوامهایرهنیمسکن۵۱،

توصیههایمالیبرایســرمایهگذاریوارائهخدماتبررویبســترتلفنهمراهباشــد.درکل،تمرکز

بانکدیجیتالحتماًبایدبررویمشتریاننســلهزارهونسلدیجیتالباشدومحوربرنامهریزیو

استراتژیآنبایدجذبونگهداشتاینمشتریانباشد.

یکــیازوجــوهتمایــزاصلــیبانــکدیجیتــالبــابانکهــایســنتیدارایکانالهــایدیجیتــال،

تککانالهبودنبانکدیجیتالوارائهخدماتصرفاًبررویبســترتلفنهوشــمنداست.بانکهای

دیجیتالوبانکهایســنتیبهنوعیدوســرِطیفکانالهایارائهخدماتاند.بانکسنتیدرذات

خودشبهشــعبهفیزیکیتمایلدارد،درحالیکهبانکدیجیتالدرذاتخودبهبســترتلفنهمراه

متمایلاست.

وجهتمایزدیگربانکدیجیتالبابانکســنتیچشــماندازایندونوعبانکاســت.چشــمانداز

بانکهایســنتیعمدتاًمبتنیبــرارائهخدمــاتبانکــیازطریقکانالهــایچندمنظــوره،متنوعو

یکپارچه۵۲است.بسیاریازبانکهایسنتیدرتحققاینچشماندازناموفقبودهاندونتوانستهاند

کانالهایمتعددخودرایکپارچهکنندتامشــتریتجربهاییکپارچهوبدوناصطکاک۵۳درانتقال

ازکانالیبهکانالدیگرداشتهباشد،امامدعیبرنامهریزیوحرکتبهسمتمفهوماومنیچنلاند.

ایندرحالیاستکهچشماندازبانکدیجیتالاساساًحرکتبهسمتمفهوماومنیچنلنیست

ومفهومیدیگرباناماومنیپرزنت)Omni-present(رادرافقحرکتدارد.اومنیپرزنتبهمعنای
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»همهجاحاضر«بودندرکنارمشتریاست،درهمهبرهههایزمانیزندگیاو،ازکودکیتامیانسالی

وســالمندی.بانکســنتیزندگیمشــتریرابالنزاومنیچنلوبرایفروشخدمــاتبانکیومالی

مینگرد،درحالیکهبانکدیجیتالبانگاهاومنیپرزنتسعیدرغنیترسازیسبکزندگیمشتری
وارتقایکیفیتزندگیمالیاوبااستفادهازتوصیههاوبینشمالیدارد.۵۴

منپیشبینیمیکنمکهدر۱۰تا۱۵ســالآینده،مشــتریاننســلهزارهونســلدیجیتالتعامل

فعالازطریقکانالیتکمنظورهمانندتلفنهوشــمندوتجربهاومنیپرزنتبایکبانکدیجیتال

رابهتعاملمنفعلانهبانکهایســنتیترجیــحخواهنددادکــهمیلیونهادلاردرایجــادکانالهای

چندمنظورهاومنیچنلهزینهکردهاند.اگرچهسرعتدگرگونیوتحولدرصنعتبانکداریمانند

سرعتتحولاتدرصنعتکامپیوتروتلفنهمراهنیســت،اینروند،رونداصلیصنعتبانکداری

است.اگرسقوطسهمبازارغولیمانندنوکیاازپنجاهدرصدبهپنجدرصددرطولفقطششسال

رویداد،کاهشســهمبازاروســقوطبســیاریازغولهایصنعتبانکداریدرطولیکیادودهه

صورتخواهدگرفت.

بسیاریازبانکهایبزرگدولتیوسنتیبرایبرنامههایتحولدیجیتالوتأمینسختافزارهاو

نرمافزارهاینوینبودجههایمیلیوندلاریصرفمیکنند،اماپاشنهآشیلبانکهایدولتیوبزرگ،

ســختافزارونرمافزارهایآنهانیســت،بلکهمهمترینعواملعدمکامیابیآنهافقدانفرایندهای

کسبوکاریکاراوچابکوفرهنگسازمانیمعیوبخواهدبود.

امابانکهایچالشــگرِدیجیتالهممشــکلاتیخواهندداشــتکهدررأسآنهامشــکلتأمین

نقدینگیبرایقرضدهیاست.چنانکهپیشترهمگفتم،نقطهطلاییمدلکسبوکاریکبانک

چالشــگر،ســامانهقرضدهیِوســامانهمدیریتســرمایه۵۵آناســت.حالاگربانــکدیجیتالدر

رقابتبرایسپردهپذیریبهبانکهایسنتیببازدوازطرفیداراییونقدینگیکافیبرایقرضدهی

نداشــتهباشــد،چگونهادامهحیاتخواهدداد؟ازطرفیمعمولاًمردمعادیمدیریتسرمایهخود

رابهبانکهاییمیســپارندکهاعتمادبیشــتریبهآنهادارندوازمنظرروانشناسی،مردمعادیبه

بانکهایدارایشعبفیزیکیبیشتراعتمادمیکنند.اگرچهبرخیبانکهایدیجیتالبرایارائه

خدماتمشاورهچهرهبهچهرهتعدادمحدودیشعبهفیزیکیایجادمیکنند،مدلکسبوکاربانک

دیجیتالاساساًمبتنیبرتلفنهوشمنداست،نهشعبفیزیکی.

بانکهایدیجیتالبرایجذببیشترسپردهومدیریتسرمایهمشــتریاننیازبهافزایشسواد

مالیمشــتریاندارندکهبهنوبهخودچالشهاییدارد.ارزشبازارینئوبانکاســتارلینگ۵۶کمتراز

ارزشبازارینئوبانکمونزواســت۵۷،اماآنبودنِ)AnneBoden(،مدیرعاملاستارلینگ،بهخوبی

دریافتهاستکهجریاندرآمدیاستارلینگراچگونهافزایشدهد.درسال۲۰۲۱استارلینگموفق

شدبهمشتریانخوددومیلیاردپوندقرضبدهد،درحالیکهمونزودرهمینسالصرفا۱۲۴ًمیلیون
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پوندبهمشتریانخودقرضدادهاست.صبوریوهوشمندیآنبودنِشایستهتقدیراست.اگرچه

صنعتبانکداریبسیارباسابقهاستوممکناستازبیرونحتیکسبوکارینهچندانپیچیده

بهنظربرسد،واقعیتایناستکهموفقیتدراینصنعت،آنهمدردورهکنونی)دورهپساکووید(،

بسیارسختورقابتدرآنبسیارسنگیناست.

ازمنظراقتصادیمیــانهزینههایاولیــهایجادیکبانکورســیدنبهنقطهسربهســر۵۸فاصله

بسیارزیادیوجودداردومهمترینویژگیبانکداراننسلدیجیتال،صبوریبرایرسیدنبهجریان

درآمدیپایداراســت.جدول۱اینموضوعرادرقالبآمارمربوطبهبانکهایدیجیتالپیشــرودر

جهاننشانمیدهد.

بانک
دیجیتال

تعدادمشتریان
)میلیوننفر(

نرخNPS  آغازکار
سود

سود/زیانانباشته
)میلیون(

زمانبهسود
رسیدن)سال(

سود/زیانخالص
)میلیون(

سرمایهگذاری
US$M

دردسترس۲۰۰۲۰۱۹ویبانک
نیست

۱۰۱۶۲۶۰۲۱۸۲

بالاتریننرخ۳۴۲۰۲۰نوبانک
درآمریکای
جنوبی

۲۴۱۵۰۰-بدونسود۹۰-

دردسترس۲۰۲۰۱۹مایبانک
نیست

دردسترس۲۱۹۸دردسترسنیست
نیست

دردسترس۱۵۲۰۲۰رولوت
نیست

۱۴۷۹۰۶-بدونسود۲۳۹-

دردسترس۱۲۲۰۲۰چایم
نیست

دردسترسدردسترسنیست
نیست

۱۵۰۰دردسترسنیست

برتریننرخ۱۲۲۰۲۰کاکائو
درکرهجنوبی

دردسترس۸۲.۷۱.۵۲۳-
نیست

دردسترس۷۲۰۲۰ان۲۶
نیست

۲۵۶۸۱۹-بدونسوددردسترسنیست

۷۲۰۱۹۲۶۱۴۳۶۵۴۷۲۹۰تینکآف

۱۵۸۴۳۵-بدونسود۲۷۸-۷۵+۳.۹۲۰۲۰مونزو

۷۴۸۷۸-بدونسود۱۲۷-۵۴+۱.۵۲۰۱۹استارلینگ

جدول۱:بانکهایدیجیتالپیشرودرجهان

بــهجــزچهــاربانــکویبانــک۵۹،مایبانــک۶۰،کاکائــو۶۱وتینــکآف۶۲،مابقــیزیاندهانــدوبانک

اســتارلینگهمدراکتبر۲۰۲۰بهســودبســیارناچیزیمعادلهشــتصدهزارپونددرســالرسیده

است.اگراینپنجبانکراکناربگذاریم،حدوددویستبانکدیجیتال)یانئوبانک(دیگرزیاندهاند.

سهبانکویبانک،مایبانکوکاکائوباحمایتمالیسهامدارانخود،یعنیبهترتیبشرکتهای

بزرگومعتبروســودآورتنِســنت۶۳،گروهانَت۶۴وکاکائو۶۵،بهپایگاهدادهبزرگــیازکاربرانومتعاقباً
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سوددهیمقبولرسیدهاند.DNAاینسهبانکبهواسطهوالدیندیجیتالخود،دیجیتالاستو

سایرتازهواردانبهراحتینمیتوانندازآنهاتقلیدکنند.داستانتینکآفبهکلمتفاوتاست.این

بانکرامیلیاردرروســیبهنامالُگِتینکوف۶۶باخریدبانکینیمهتعطیلبــهنامخیماشبانک۶۷در

مسکووبااستفادهازمجوزبانکداریخیماشبانکایجادکردودرسالاولبیستمیلیوندلاربرای

اکتسابفناورینویندرآنهزینهکرد.درواقع،تینکآفبانکیسنتیاستکهباجهتدهیدرست،

رویکردمشتریمحور،وسواسجنابتینکوفبهجزئیاتونیزحمایتدولتروسیهبهسمتبانک

دیجیتالحرکتکردهاست.درطیسالهایگذشته،تینکآفبهسمتسوپراپَشدنحرکتکرده

وسهمبازارغالبدرروسیهرادراختیارخودگرفتهاست.الگوبرداریازمدلایجادتینکآفدرسایر

کشورهاممکننیست.استارلینگبهسببنرخNPSبالاوسرمایهگذاریکلانبررویسامانههای

قرضدهیخودموفقبهســودآوریشدهوالبتهمدلکســبوکاربانکTMRWنیزشباهتبسیار

زیادیبهاینبانکدارد.

بسیاریازمردمکسبوکارهاینوپاواستارتاپهاراازمنظرنوآوریدریکگروهقرارمیدهند،امادر

واقعاستارتاپهارامیتوانبهدوگروهکلیتقسیمکرد:گروهاولاستارتاپهاییکهازبدوشکلگیری،

نوآوریوپیشــرفتغیرمنتظرهایداشــتهاندوباارائهیــکMVPبخشعمدهایازبــازارراتصاحب

کردهاند.گروهدوم،درطولزمانوبابهبودهاینوآورانهتدریجیدرمحصولاتبالغخود،درصنعت

خودجایگاهیممتازکســبکردهاند.ازنمونههایگروهاولمیتوانازاختراعدوچرخهتاتأســیس

ایربیانبی)AirBnB(ونتفلیکسرابرشمردونمونههایگروهدومشاملشرکتهایاپَل،مایکروسافت

ومرسدسبنزاست.بانکهایدیجیتالرابایددرگروهدومقرارداد،مگرآنکهاستانداردهاوقوانین

بانکداریدرکشوریاینقدرپایینباشدکهبانکدیجیتالبتواندپیشرفتغیرمنتظرهایایجادکند.

ازنظرمن،اساساًبانکدیجیتالنمیتواندباتکیهبرارائهســریعیکMVPکارکندومحصولاتو

خدماتآنبایدآنقدربالغوغنیباشدکهنرخNPSآنبانکرابالاببرد.

بانکدیجیتالابداًپدیدهجدیدینیستوســالهاازظهورآنمیگذرد.بنابراین،برایتأسیس

بانکدیجیتالبایدزمانلازمبرایطراحیآنصرفشودوسهامدارانوصاحبانبانکهوشمندیو

 NPSصبوریلازمراداشتهباشند.ازنظرمن،یکیازمهمترینعواملموفقیتبانکدیجیتالنرخ

آناست.فراموشنکنیداگرنرخNPSبانکتازهتأسیسشماپایینباشدومشتریاننامونشانشما

راترویجنکنند،احتمالموفقیتشمابسیارکماست.
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آموزههایکلیدی
کسبوکاربانکدیجیتالمبتنیبرطراحیتجربهمشتریاست.اگرمشتریشماراترویج 

نکندونرخNPSبانکپایینباشد،احتمالموفقیتبانکبسیارکمخواهدبود.
نقشفرهنگدرادامهحیاتبانکدیجیتالمانندنقشتربیتیوالدیندردورانکودکی 

است.فرهنگچیزینیستکهبهسادگیبتوانآنراتقلیدوکپیکرد.
استفادهازفناوریهایبرنامهنویسیمبتنیبرپردازشابریمیتواندکاراییمدلعملیات 

بانکدیجیتالراتاهشتبرابرافزایشدهد.
DNAبانکدیجیتالمبتنیبرروشکارِچابکوتعاملمیانتیمهایمختلفدرساختار  

مسطح۶۸استوسلسلهمراتبودیوانسالاریدرآنجایگاهیندارد.
خدماتبانکدیجیتالبهدونوعمحسوس)خدماتپایهتراکنشی(ونامحسوس)بینش 
مالی(تفکیکپذیراست.بستهبهاینکهدرکدامکشوربانکدیجیتالایجادکردهاید،ممکن
استخدماتتانطیفمتنوعیازایندونوعخدمترادربرگیرد.درکشورهایباجمعیت
کمتریاسطحسوادعمومیومالیکمتر،خدماتشمابیشتربهسمتنوعمحسوسمتمایل

خواهدبود.
اگربازارکشورتانهنوزمبتنیبرخدماتپایهتراکنشیاست،وجهتمایزتانبایدمبتنیبر 

راحتیوسهولتاستفادهازخدماتشماباشد.
دردهپانزدهسالآینده،مشتریانبانکیبهاستفادهازیککانال)تلفنهوشمند(تمایل 

خواهندداشتوتجربهبانکیاومنیپرزنترابهتجربهاومنیچنلترجیحخواهندداد.
ویبانــک،مایبانکوکاکائوبهســببحمایــتمالیســهامدارانبزرگوســودآورخودو 

دسترسیبهپایگاهدادهچشمگیریازکاربرانبهسوددهیپذیرفتنیرسیدهاند.
کسبوکاربانکدیجیتالبراســاسارائهMVPرشدنخواهدکرد،درمقابلافزایشنرخ 

NPSدرموفقیتبانکدیجیتالنقشبسیارپررنگیخواهدداشت.
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3
فصل سوم 

نوآوری دگرگون کننده
در مقابل نوآوری حفظ کننده



درفصلقبلدرموردتفاوتبانکهایچالشگردیجیتالباکانالهایدیجیتالبانکهایبزرگسنتی

صحبتکردیم.مزیترقابتیبانکدیجیتالبهبانکهایسنتیهزینهعملیاتکمتر)تاحدودهشت

برابرکمتر(ونرخجذبمشتریبالاتر)تاسهبرابربیشتر(است.ستونفقراتبانکهایسنتیبرمبنای

مشتریمحوریطراحیوایجادنشدهاستومحالاستدردرازمدتتوانرقابتبابانکهایدیجیتال

راداشتهباشند.کانالهایدیجیتالبانکهایسنتیبهتغییراتیدرظاهربانکوبزککردنآنمیمانند

ودرستونفقراتمعیوببانکسنتیاثرینمیکنند.

اماالزاماًبانکهایبزرگســنتیهمهدریکخیابانبنبســتحرکتنمیکنندومیتوانندباتدوین

استراتژیمیانمدتواستراتژیبلندمدتخودرابهمسیرصحیححرکتبرســانندوعرصهراکاملبه

بانکهایچالشگردیجیتالواگذارنکنند.استراتژیمیانمدت،ایجادبانکیدیجیتالتحتمدیریتو

راهبریخودبرایمقابلهباحملههایبیامانبانکهایچالشگردیجیتالواستراتژیبلندمدت،تغییر

اساسیوحرکتبهسمتتحولدیجیتالدرهمهارکانسنتیبانکاست.اگربانکهایسنتیبهسبب

محدودیتهایســاختاریوDNAخودنتوانندافراددارایدسترسیمحدودبانکیوافرادفاقدحساب

بانکیراجذبکنند،بایدبراینگهداشتنمشتریانکنونیشاناستراتژیدفاعیمشخصیداشتهباشند.

 بانک های سنتی برای حرکت به سمت دیجیتال شدن 
بازار هدف مشتریان جوان دارای حساب بانکی را مدنظر دارند

۲۰۲۰
UOB(TMRW(اندونزی

۲۰۱۸/۲۰۱۹
فین)جیپیمورگان(.آمریکا۲۰۱۸ 

)بستهشده(
بو)RBS(بریتانیا۲۰۱۹)بستهشده(

UOB(TMRW(تایلند

۲۰۱۵
بانکموبایل)بنککورپ(،آمریکا

۲میلیونمشتری
MAFفروختهشدهدرسال۲۰۲۰به

۲۰۱۶/۲۰۱۷
ایمجینبانک)کایزابانک(،اسپانیا،)۳میلیونمشتری(
دیجیبانک)DBS(،هند،)۲.۶میلیونمشتری(
مارکوس)گلدمنساکس(،آمریکا،)۵میلیونمشتری(
لیو)EmiratesNBD(،امارات،)۴۰۰هزارمشتری(

۲۰۱۳
هلوبانک
)BNPParibas(
فرانسه
۳میلیونمشتری

شکل۱۰:تمرکزبانکهایسنتیبرنگهداشتنمشتریانکنونیخودباتأسیسبانکدیجیتالجدید
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شکل۱۰اســتراتژیبانکهایدیجیتالبرآمدهازبانکهایسنتیرابراینگهداشتنمشتریانجوان

دارایحساببانکینشانمیدهد.اگرچهایناستراتژیبیشترتدافعیاستتاتهاجمی،درجایگاهاقدام

میانمدتبانکهایسنتیبزرگ،برایبیمهکردنخوددرمقابلآیندهایپرُمخاطرهپذیرفتنیاست.

درحرکتبهسمتدیجیتالیشدندرصنعتبانکداری،دوموجاصلیدیدهمیشود.موجاول،تقابل

میانبانکداریدیجیتالوبانکهایدیجیتالاستکهدرفصلگذشتهتشریحشدوموجدوم،حرکت

بانکهایدیجیتالبهسمتپایینترینلایههایمشتریانبالقوهبانکیاست؛یعنیدرقدماولافرادفاقد

حساببانکیودرقدمدومافرادیکهبهخدماتبانکیدسترسیمحدوددارند.

ایندوموجرامیتوانیمازدریچهنگاهکلایتونکریستنِسِن۶۹وبالنزنوآوریهایدگرگونکنندهببینیم.

کریستنِسِننظریهنوآوریهایدگرگونکنندهرااولینباردرسال۱۹۹۷درکتاب»معضلنوآوری«۷۰مطرح

کرد.اودرســال۲۰۱۵درمقالهایدرمجله»هــارواردبیزنسریویو«۷۱،دگرگونــی۷۲ رااینطورتعریفکرد:

»روندیکهدرآنشرکتتازهتأســیسِکوچکیبامنابعکمموفقخواهدشدشــرکتیبزرگوپایداررابه

چالشبکشدوسهمبازاراورابهخوداختصاصدهد«.شرکتهاینوآوردگرگونکنندهکارخودراباحمله

بهبازارهایبیاهمیتیافاقدجذابیتبرایشــرکتهایبزرگآغازمیکنندوجایــگاهخودراباتمرکزبر

نیازمندیهایمشتریوارائهخدماتیعالیتثبیتمیکنند.بانکهایدیجیتالونئوبانکهاهمچنین

راهبردیرادرپیشگرفتهاندودرحالارائهخدماتنوینیمانندPFMوقرضدهیبهافرادفاقدحساب

بانکیودارایدسترســیمحدودبهخدماتبانکیومحکمکردنجایپایخودازطریقنوآوریدربازار

خدماتمالیهستند.

بگذاریدازتفــاوتنــوآوریدگرگونکنندهونــوآوریحفظکنندهصحبتکنیــم.همانطورکهکلایتون

کریستنِسِنتوصیفمیکند،شرکتهاینوآوردگرگونکنندهبازارهایفاقدجذابیتبرایشرکتهای

بزرگراهدفقرارمیدهند.مثالعالیاینامردرصنعتکامپیوتر،تولیداولیندستگاههایکپیقابلحمل

شــرکتکنَون۷۳درســال۱۹۸۲میلادیاســت.پیشازآن،بازاردســتگاههایکپیدراختیارشرکتهای

زیراکسوریکو۷۴بود.اگربااینلنزنگاهکنیم،بانکهایدیجیتالمایبانکوویبانکوتاحدینوبانک

بارویکردنوآوریدگرگونکنندهبهبازارواردشدهاند.

ویبانکدرسال۲۰۱۴تأسیسشدوازهمانابتدابهارائهخدماتمالیبهافرادفاقدحساببانکیو

شرکتهایکوچکپرداخت.هزینههایبانکهایدیجیتالبهعلتاستفادهاززیرساختاشتراکیابری

وهوشمصنوعیبهطرزمحسوسیکاهشیافتهوسرعتارائهخدماتورفعایرادهانیزبسیاربیشتر

ازرقبایبزرگوسنتیاست.ازطرفی،استفادهازدادههایمشتریانکمککردهاستتامدلهاینوین

اعتبارسنجیواعتباردهیبهکارگرفتهشودونرخجذبمشتریجدیدراتصاعدیافزایشدهد.مدل

کســبوکاربانکهاینوآور،مبتنیبرتراکنشهایریزمقداروپرُتعداداستکهبانکهایبزرگسنتی

بهسببهزینهتمامشدهایننوعتراکنشهاوفشــارترافیکیآنبرزیرساختهاوسامانههایمتمرکز
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قدیمیشان،تمایلیبهآننشاننمیدهند.

هزینهافتتاححساببانکی۷۵جدیددرسال۲۰۱۹دربانکهایدیجیتال،حدودپنجاهسنت)نیمدلار(

است،درحالیکهاینعددبرایبانکهایبزرگدولتیســهتاپانزدهدلاراست.دراینسال،درخواست

اعتبارمشتریاندرزمانیکمترازپنجثانیهپاسخدادهمیشودووامهایخرُددرکمترازیکدقیقهبانرخ

نکُول۷۶ ۱.۲۴درصداعطاشدهاست.ویبانکدرسال۲۰۱۹بابیشازدوهزارنفرکارکنانیکهبیشازنیمی

ازآنهادرحوزههایمربوطبهفناوریکارمیکنند،توانستهاستبهدویستمیلیونمشتریحقیقیو۱.۳ 

میلیونمشتریحقوقیخدماترسانیکند.ایندرحالیاستکهمتوسطدرآمدسالیانهاینبانکازهر

مشتریدراینسال۱۰دلاربودهاست.داستانمایبانکهمکمابیشمانندویبانکاست.اینبانکدر

سال۲۰۱۵تأسیسشدومشتریانحقوقیخرُدراهدفقرارداد.درپایانسال۲۰۱۹مایبانکموفقشد

درچینبیشازبیستمیلیونمشتریجذبکند.متوسطوامهایخرُداینبانکحدود۴.۳۰۰دلاربوده

استکهفرمدرخواستآنهادرزمانیکمترازسهثانیهثبتودرکمترازیکثانیهپاسخدادهشدهاستو

اینهمه،درحالیاستکهدرانجاماینعملیاتنیرویانسانیبانکهیچکاردستیایانجامندادهاست.

بانکهایدیجیتالچینپنجدرصدازکلوامهایبینیازازضمانت۷۷اینکشور)بهمبلغ۳۵میلیارددلار(

رادراختیاردارند.نوبانکدربرزیلدرحالیشروعبهفعالیتکردکههشتاددرصدِخدماتبانکیدراین

کشوردراختیارچهاربانکبزرگسنتیبود.دراینکشور،حدود۲۵درصدازمردمحساببانکیندارند،

اماهشتاددرصدآنهاازتلفنهوشمنداستفادهمیکنندونوبانکبهخوبیتوانستهازاینفرصتطلایی

استفادهکند.مسئولاننوبانکاعلامکردندکهبیستدرصدازمشتریاناینبانکپیشترکارتبانکی

نداشتهاند.درمنطقهجنوبشرقیآسیابیشازنیمیازافرادبالایهجدهسالحساببانکیندارند

وبیشاز۲۴درصد)حدودصدمیلیوننفر(نیزدسترسیمحدودبهخدماتبانکیدارند.

بیشازهفتاددرصدجمعیتآسیایجنوبشرقیدردستهفاقدحساببانکییادارایدسترسیمحدودبهخدماتبانکیقراردارد:

فاقد حساب بانکی: بهحداقلخدماتمالی
پایهدسترسیندارند)حساببانکیندارد.(

دارای دسترســی محدود به خدمات بانکی: 
بهبخشیازخدماتمالیدسترسیدارند،
امابخشیازنیازهایشاننیزبیپاسخاست.
)ماننــدکارتاعتبــاری،بیمــهتکمیلــی،

پساندازبلندمدت(

دارای بانک: خدماتمالــیراکاملدریافت
جنوب میکنند.

شرق 
آسیا

سنگاپور مالزی تایلند اندونزی فیلیپین ویتنام

%21
%10

%69%65

%13

%22%23

%26

%51

%18

%45

%37%45

%40
%38

%60

)%26(

)%24(

)%50(

104

98

198

400 235 181 6755 70
%15%2

شکل۱۱:آمارجمعیتیاشخاصفاقدحساببانکیوافراددارایدسترسیمحدودبهخدماتبانکیدرآسیایجنوبشرقی

50                راهبری تحول دیجیتال



شــکل۱۱حاکیازموقعیتمنحصربهفردنوآوراندگرگونکنندهبرایارائــهخدماتمالیوبانکی

بهجمعیتِفاقدحساببانکییادارایدسترســیمحدوداستکهبانکهایبزرگسنتیبهآنها

اعتنایینکردهاند.بادرنظرگرفتنتحولدیجیتالناشیازشــرکتهایفناوریدرنظامپرداخت۷۸ 

اهمیتحیاتیاینآمارمشخصمیشود.براساستحقیقشرکتBainاحتمالپذیرشپرداخت

دیجیتالدرشرکتهایفروشندهکالادراندونزیازپانزدهدرصدبه۴۶درصدتاسال۲۰۲۲افزایش

خواهدیافت.

یکیازچالشهایجذباشخاصفاقدحساببانکی،مدلدرآمدآنهاستکهمبتنیبردریافت

پولنقداست.۷۹چطورمیشوداینافرادراترغیببهافتتاححسابوواریزاینپولهاینقدبهحساب

بانکیکرد؟ضمناینکهدربســیاریازمناطقمحروم،شعبهفیزیکیبانکیاوجودنداردیانسبت

تعدادشــعببهتعدادجمعیتاینمناطقبسیارکموناکافیاســت.ظهورکیفپولدیجیتال۸۰و

تعاملپذیری۸۱آنبابانکهایدیجیتالمبتنیبرتلفنهوشمندفرصتیاستثنائیبرایارائهخدمات

بانکیبهافرادفاقدحساببانکیخلقکردهاست.طبقگزارشبانکمرکزیچیندرسال۲۰۱۷،بیش

از۶۶درصدازمردمچیندرمناطقروستاییباکیفپولدیجیتالآشنایندوازآناستفادهمیکنند.

اینبدینمعناستکهکارفرمایانبهراحتیمیتواننددستمزدکارگرانوکارمندانخودرابهکیفپول

دیجیتالآنهاواریزکننــد.حالاگرکیفپولدیجیتــالبهبانکیدیجیتالباهزینهافتتاححســابِ

)CPA(بســیارکممتصلشــود،درواقعایناشــخاصبهخدماتبانکیومالیدسترســیخواهند

داشت.ایناستراتژیدربسیاریازکشورهایکمترتوسعهیافتهکاراییداردوباحمایتدولتهااز

بانکهایدیجیتال،فراگیریمالیدراینکشورهابسیارشتابخواهدگرفت.

اینگونهحرکتهادرکشورهایکمترتوسعهیافتهازجنسنوآوریدگرگونکنندهاستوباهرگام

فشــارزیادیبهبانکهایبزرگدولتیواردخواهدکرد.تازهواردانبهعرصهبازیگراندگرگونکننده

رانیزدچاردگرگونیمیکنند.کریستنسنبراینباوراستکهاینچرخههمیشــهادامهداردواین

الگودرسایرصنایعیمانندخودرو،فولاد،کامپیوتر،نظامسلامتوصنعتغذاهممشهوداست.

اماآیاصنایعیهموجوددارندکهنظریهنوآوریهایدگرگونکنندهکریستنسندرآنهاصدقنکند؟

مایکلریِنور۸۲شاگردکریستنسنونویسندههمکار۸۳کتاب»راهحلهاینوآوران«۸۴براینباوراست

کهالگوینوآوریدگرگونکنندهدرصنایعیبدونهستهاصلیمبتنیبرفناوری،یامشهودنیستیا

سرعتبسیارکمیدارد.صنعتهتلداریورستورانهایفستفودیزنجیرهایهمچونمکَدونالد

کهبسیارمقیاسپذیروازطرفیفناوریگریزندازایندستاند.نوآوردگرگونکنندهبهسختیمیتواند

بازارمکَدونالددرجهانراهدفقراردهد.هزینهثابتبالاوقابلیتمقیاسپذیریعالیمکَدونالد

مانندخندقی۸۵بهدوراینکسبوکارکشیدهشدهاست.

صنعتبانکداریبسیارفناوریمحوراستواستفادهگستردهازAPIها۸۶دراپلیکیشنهایبانکی
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باعثحاصلخیزیزمینبانکداریبرایرشــدلوبیاهایســحرآمیز۸۷شدهاســت.صنعتبانکداری

بهترینمصداقبراینظریهنوآوریهایدگرگونکنندهکریستنســناستوغفلتبانکهایبزرگ

دولتیوســنتی)بهخصوصدرکشــورهاییکهدرصدچشــمگیریازافرادحســاببانکــیندارندیا

دسترسیمحدودبهخدماتبانکیدارند(ازتازهواردان،تهدیدیجدیخواهدبود.

تاکنوندرمورداستراتژیبانکهایدیجیتالبرایجذبافرادفاقدحساببانکییادارایدسترسی

محدودبهخدمــاتبانکیگفتیم،امــادرموردافراددارایحســاببانکــیابتدابایدمفهــومنوآوری

حفظکنندهرابررسیکنیم.اهرمنوآوریهایدگرگونکنندهالزاماًبرایمشتریانکنونیبانکهایبزرگ

یامشتریانبدبینبهفناوریکارانخواهدبود.دراینحالت،استراتژیحرکتبهسمتنوآوریهای

حفظکنندهبرایافزایشرضایتمشتریانکنونیکاراتراست.نوآوریحفظکنندهباعثارتقایکیفی

محصولاتوخدماتومقابلهباتهدیدتازهواردانبرایدزدیدنمشتریانکنونییککسبوکارپایدار

خواهدشد.مصداقبارزنوآوریحفظکننده،اوُبر۸۸است.اوُبرنوآوردگرگونکنندهنیست،چونبرای

کسانیکهازتاکسیاستفادهنمیکنند،جذابنیست.اوُبرتجربهتاکسیگرفتنبهتروراحتتری

فراهممیکندونوآورحفظکنندهاست.

بانکهایبزرگســنتیتاکنونپشــتهفنــاوریخــودرابهروزرســانیکردهانــدیاباتغییــرمعماری

برنامههایکاربردیخودبهمدلمیکروسرویس۸۹برایبهترکردنخدماتوارائهسریعترنسخههای

جدیداپلیکیشــنهایخودتلاشکردهاندوبرخیبانکهایبزرگوپیشرونیزبرایراهاندازیبانک

دیجیتالبانامخوددســتبهکارشــدهاند.اماآیاایناقداماتکافیاســت؟بهســختیمیتواناین

اقداماتراکافیواطمینانبخشخواند،چونبانکهایچالشگرِدیجیتال،عجالتاًمشتریاننسل

هزارهونسلدیجیتالرانشــانهگرفتهاندکهابزارشــانبرایتعاملبادنیاتلفنهوشمنداست.این

دستهازمشتریانبرایبانکهایبزرگسنتیچندانسودآوریندارندوبانکهایبزرگبیشتربه

دنبالمشتریاندارایسرمایهزیادوقدرتسپردهگذاریبالایامشتریانحقوقیمتقاضیوامهای

بزرگوسودآورند.طبقتعریفکریستنسننمیتوانمدعیشدکهبانکهایچالشگرِدیجیتالدر

حالنوآوریدگرگونکنندهاند،چونبازارآنهابرایبانکهایبزرگچندانجذابیتینداردوازطرفی

بدونجذبمشتریانقدیمی،بانکهایدیجیتالنخواهندتوانستبازاربانکهایسنتیرادگرگون

کنند.بســیارخب،پسایناقداماتبانکهایدیجیتالرانمیتواندگرگونکنندهخواند،امانباید

آثاردرازمدتبانکهایچالشگررادستکمگرفت.

اگرچهدرکتاب»معضلنوآوریِ«کریستنسن،مواردیازصنایعفناوریگریزدرمقابلشرکتهای

نوآوردگرگونکنندهمقاومتکردهاند،بازیگرانبزرگدرصنعتبانکدارینبایدبهاینمثالهادلخوش

باشند.اگربهتاریخصنعتبنگریم،میبینیمکهاتفاقاتورویدادهابهنفعبازیگرانبزرگوسنتی

نبودهاست.کدُاکدوربیندیجیتالرامعرفیکرد،امامدتیبعدتسلیمدوربینهایدیجیتالشدو
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شرکتبلاکباستر۹۰درمقابلنتفلیکسبهزانودرآمد.

آخریننکتهفصلحاضرایناستکهبانکهایچالشگردیجیتالباتوجهبهبازارهدفشانباید

استراتژینوآوریدگرگونکنندهیانوآوریحفظکنندهرادرپیشگیرند.اگربانکدیجیتالقراراستاز

پایینترینسطوحبازاروازافرادیفاقدحساببانکیشروعکند،بایداستراتژینوآوریدگرگونکننده

رادرپیشگیرد.ازنظرمن،مفهومبانکچالشــگرازهمینموضوعنشئتمیگیرد.امابرایبانک

دیجیتالیکهدرحالرقابتبابانکهایبزرگدولتیبرایدزدیدنمشتریانقدیمیاینبانکهاست،

اســتراتژیمبتنیبرنوآوریحفظکنندهوارتقایگامبهگاممحصولاتوخدمــاتکاراترخواهدبود.

اینکهیکبانککدامرویکردرابرگزیند،بیشازآنکهمربوطبهاستراتژیدیجیتالآنبانکباشد،به

DNAومدلفکریرهبرانوبنیانگذارانآنبانکمرتبطاست.

اگربانکداریحرفهایوباتجربهایدواینکتابرامیخوانید،بایدبگویمکهمتأسفانهتعدادبسیار

معدودیازبازیگرانبزرگدرمقابلنوآوراندگرگونسازتابوتوانمقابلهوجانبهدربردنداشتهاند.

شرکتنوکیامصداقبارزاینموضوعاســت.بازیگرانبزرگدرسمتتقاضا۹۱ممکناستشانس

وتوانمقاومتداشتهباشــند،بانکداریدیجیتال)درمقابلبانکدیجیتال(همبهنوعیمقاومت

مقطعیبانکهایســنتیدرمقابلامواجدگرگونیاســت،امااگربازیگرجدیدیاقدامبهدگرگونی

سمتتأمین۹۲کند،شانسزیادیبرایبازیگرانقدیمیوبزرگباقینخواهدماند.البته،دواستثناء،

کنَونوفوجیفیلم۹۳،بازیرکیازدگرگونیدرسمتتأمینجانسالمبهدربردهاند.

کنَوندرکنارســایرشــرکتهایبزرگمانندکونیکا۹۴،لایکا۹۵،کانتکَــس۹۶،آگفــا۹۷،الُیمپوس۹۸از

بازیگرانبزرگساختدوربینوفیلمعکاســیبودکهعلاوهبراینکهحرکتازآنالوگبهدیجیتالرا

رهبریکرد،ســهمبازارشنیزافزایشیافت.درحالیکهســایربازیگرانیاصحنهراترککردند)آگفا

درسال۲۰۰۱،کونیکادرســال۲۰۰۶والُیمپوسدرسال۲۰۲۰(یافعالیتخودرامحدودبهیکبازار

خاص۹۹کردند.بنابهاظهارمؤسسهIDC ۱۰۰ کنَوندرسال۲۰۱۴موفقبهفروش۱۲.۶میلیوندوربین

دیجیتالوکسبسهمبازارهفدهدرصدیشدهاستواکنونپنجاهدرصدبازاردوربینهایدیجیتال

دراختیاراینشرکتاست.سهمبازارکنَونبهتنهاییبیشازسهمبازارشرکتهایسونیونیکون۱۰۱ 

وفوجیاست.اگرچهکنَونخیلیزودواردصنعتساختدوربینهایدیجیتالشد،امادراینبازار

سرمایهگذاریبزرگینکردتازمانیکهشرکتکاسیو۱۰۲درسال۱۹۹۵اولیندوربیندیجیتالباصفحه

نمایشLCDخودرابانامQV10بهبازارمعرفیکرد.هوشمندیکنَوندراینبودکهخیلیزودمتوجه

نشانههایدگرگونیدرصنعتِدوربینعکاسیشدوبرتحقیقوتوسعهدراینزمینهسرمایهگذاری

کردویکمرکزکسبوکارتصویربرداریدیجیتالراهاندازیکردکهازکارخانههایاصلیکنَونمستقل

بودواختیارعملوبودجهلازمبراینوآوریبهآناعطاشدهبود.

داستانفوجیفیلمهمجالباســت.فوجیفیلممانندکدُاکعمدهدرآمدخودراازمحلفروش
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فیلمهایعکاســیوموادشــیمیاییبــهدســتمــیآورد.فوجیفیلمصرفــاًبــهحرکــتازآنالوگبه

دیجیتالاکتفانکردوبهنوعیکســبوکارخودرادگرگونکرد.درســال۲۰۱۶اینشــرکتاستراتژی

جدیدخودمبتنیبراستفادهازشایستگیکلیدیوتخصصخوددرتولیدموادشیمیاییرااجرایی

کرد.فوجیفیلمبهخوبیوباهوشــمندیواردبــازارتولیدتجهیزاتتصویربرداریپزشــکیهمچون

دســتگاههایX-Rayوآندوســکوپیشــدوازطرفدیگر،هفتاددرصدبــازارتولیدتکَفیلــم۱۰۳رادر

اختیارخودگرفت،امااینهمهماجرانیســت.فوجیفیلمواردصنعتآرایشــیشدوبااستفادهاز

شایستگیهایکلیدیوتخصصخوددرزمینهجلوگیریازمحوشدنتصاویرعکاسی،یکشاخه

جدیدکسبوکاردرحوزهمحصولاتآرایشیوبهداشتیِمراقبتازپوستایجادکرد.اکونومیست

)TheEconomist(اینحرکتراچنینتفسیرکرد:»کدُاکمانندیکشرکتژاپنیبسیارمعمولی،

بهتغییراتصنعتواکنشتدافعینشانداد،امادرمقابلفوجیفیلممانندشرکتهایآمریکایی

بسیارمتهورانهحرکتکرد«.

ازنظرمــن،کاســیوQV10صنعتبانکــداریازراهرســیدهاســتومدیــرانعامــلوهیئتمدیره

بانکهایبزرگیکهاینکتابرامیخوانندبایدنگرانباشــند.زمانفشــردندکمهRestartاست.

سیرحوادثتاریخیدردهههایگذشتهبهنفعبازیگرانبزرگنبودهومابارهاوبارهااینواقعیترا

دیدهایم.ازنظرمنصنعتبانکداریدرپاسخبهپدیدهکاسیوQV10بهاشتباهنوآوریرادرفناوری

دیدهاستوازماهیتکسبوکاریایندگرگونیغافلماندهاست.تهدیدشرکتهایفینتکِنوآور،

متوجهمدلکسبوکاربانکهایبزرگونحوهتعاملآنهابامشتریازمنظرتجربهمشتریاست

ومواردیمانندفرایند،فناوریومهارتهایطراحیوبرنامهنویسیدراولویتدومقرارمیگیرد.اگر

هزینهکردبانکهادرفناوریتبدیلبهتجربهمشتریغنیترنشودونفعمشترینشود،اینامرنهایتاً

منجربهبروززیانعملیاتیدرصورتهایمالیبانکخواهدشــد.اینبرایعلاقهمندانبهفناوری

واقعیتیتلخاستکهفناوریاگردرخدمتبازارومشترینباشد،نهتنهامزیترقابتینخواهدبود،

بهمرکزهزینهنیزتبدیلخواهدشد.
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آموزههایکلیدی
بانکداریدیجیتالبهمعنیکانالهایدیجیتالارائهخدمات،اســتراتژیمناســبیبرای 

مقابلهبافینتکهاینوآورنیست.
نوآوراندگرگونکننــدهبازارهاییراهدفقرارمیدهندکهمدنظربانکهایبزرگســنتی 

نیستوازاینطریقجایپایخودرادرصنعتمحکممیکنند.
بانکهــایدیجیتالــیماننــدویبانــک،مایبانکوتــاحــدینوبانــکرامیتواننــوآوران 

دگرگونکنندهدرنظرگرفت.
نیمیازافرادبالایهجدهســالدرجنوبشــرقیآسیاحســاببانکیندارندوحدود۲۴  
درصدمعادلبا۹۸میلیوننفربهخدماتبانکیدسترســیمحدوددارند.اینبراینوآوران

دگرگونکنندهیکموقعیتاستثنائیاست.
توسعهفزایندهکیفپولدیجیتالوحرکتچشمگیرشرکتهایحوزهپرداختبهسمت 
تحولدیجیتال،موقعیتاتصالکیفپولهایمختلفبهبانکهایدیجیتالرافراهمآورده
استکهباعثتقویتفراگیریمالیواتصالافرادفاقدحساببانکیبهسیستمبانکیشده

است.
درکشورهایدارایجمعیتزیاد،سطحدرآمدعمومیکموشمارزیادافرادفاقدحساب 

بانکی،بانکهایبزرگبایدنوآوراندگرگونکنندهرابسیارجدیبگیرند.
نوآوراندگرگونکنندهایکهازپایینترینسطوحجامعهبهبازارواردمیشوند،درمقایسه 
بابازیگرانبزرگســنتی،بهضریبNPSبالایکمترینیــازدارند،چراکــهجامعههدفاین

بانکهایچالشگراساساًبهخدماتمالیوبانکیاستاندارددسترسیندارند.
شرکتکنَونیکیازاستثناءهایصنعتاستکهتوانستهباهوشمندیوزیرکیازچنگال 
نوآوراندگرگونکنندهصنعتساختدوربینعکاسیدربرودوحتیتحولدراینصنعت

راسرعتببخشد.
فناوریهدفنیست،بلکهوسیلهایاستبرایرسیدنبههدفکههماناایجادتجربهعالی 

برایمشتریاست.
هیئتمدیرهبانکهایبزرگوسنتیبایددکمهRestartرافشاربدهند.چراکهنشانههای 

ظهورکاسیوQV10درصنعتبانکیکاملاًنمایاناست.
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4
فصل چهارم 

 چالش های متوجه
بانک های بزرگ 



آمادگــیذهنیوتوانایــیعملیاتــیبانکهایبزرگبرایتوســعهبانکــداریدیجیتالبیشــتراز

تأسیسبانکچالشگردیجیتالاست.تفاوتایندومفهومرادرفصلدوممفصلبیانکردیم.

تأکیدبانکــداریدیجیتــالبرایجــادکانالهــایمتعدددیجیتــالاســت،درحالیکهتمرکــزبانک

دیجیتالبرتجربهمشتریاست.واقعیتایناســتکهرقابتبابانکهایچالشگرچابکبرای

بانکهایبزرگسنتیبسیارسختوبعضاًناممکناست.گرچهبانکهایدیجیتالِجوانهمتا

رسیدنبهوضعیتایدهآلخودمسیریطولانیدرپیشدارندکهنیازبهبودجهوازآنمهمتراراده

کافیرهبراناینبانکهادارد،بانکهایبزرگنیزدرمیانمدتراهیجزبازنشستگیزودهنگام

ندارند.درچنینشرایطی،بانکهایبزرگبایدچهرویکردیدرپیشگیرندتادرعرصهرقابتباقی

بمانند؟دراینفصلبهاینموضوعمیپردازیم.

دراینکتابشــاخصخالــصترویجکنندگانیــاNPSرایکــیازمهمترینمعیارهــایموفقیت

بانــکدیجیتــالدرایجــادتجربــهعالــیبــرایمشــتریخوانــدهام.ممکــناســتشــماترکیبیاز

شاخصهایدیگرمانندکارتاعتباریمتوازن،سودآوریسالانه،هزینههایثابتسالانهیامیزان

مقیاسپذیریکســبوکارراملاکقراردهید.امادرنهایت،اینمشــتریاســتکــهرضایتخود

راازخدمات)یابهعبارتیموفقیتکســبوکار(شــماباتوصیهخدماتتانبهدیگرانابرازمیکند.

بنابرایــن،منبــراینبــاورمکهبهتریــنمعیــاراندازهگیریمیــزانموفقیــتبانکدیجیتــال)یاهر

کسبوکاردیجیتالدیگر(شاخصNPSآنبانکدرمقایسهبارقباست.
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بانکهــایبــزرگمعــدودیNPSبــالادارنــد.بــهســببوابســتگیNPSبــهصنعــتواقتصاد

 کشــور،بهســختیمیتــوانعــددیراNPSخــوباعــلامکــرد.امــادرگــزارشســال۲۰۱۸شــرکت

NPS،NICESatmetrix۱۰۴بالاتــراز۳۵بــرایصنعتبانکــیوخدماتمالی،خــوبوپذیرفتنی

عنوانشدهاست.)شکل۱۲(

 پارامتر NPS برمبنای صنعت، تغییرات وسیعی می تواند داشته باشد 
که در شکل متوسط این شاخص برای 23 صنعت مختلف نشان داده شده است:

NPS:  نرخ خالص ترویج

فروشگاههایخاص
تبلت

کارگزاری
بازیهایآنلاین
خریدهایآنلاین
صنعتهوایی

تلفنهایهوشمند
بیمهاتوماتیک

لپتاپ
هتلها

خواربارفروشیوسوپرمارکت
کارتهایاعتباری

بیمهخانگی
خدماتپستی

خدماتتلفنهمراه
بانکداری
نرمافزار

بیمهزندگی
داروخانه

وبسایتهایمسافرتی
بیمهسلامتی

تلویزیونکابلیوماهوارهای
خدماتاینترنت

62
56

50
47

45
44
44

43
43

40
40

39
38
38

3737
3535

31
30

2828
2323

13
1

-1

-25 0 25 50 75

شکل۱۲:میانگینشاخصNPSدرصنایعمختلف

محاسبهمیانگینمیتواندفریبندهباشدومیانگینشاخصNPSدرصنعتینوعی،معیاردقیقی

برایاندازهگیریموفقیتکسبوکارنیست.درسال۲۰۱۹شرکتگلوبالدیتا۱۰۵شاخصNPSیازده

بانکمعتبرانگلیسیرااعلامکرد)شکل۱۳(. 

میانگینشاخصاینیازدهبانک۲۴بود،امااگردوبانکپیشرووموفقراازاینفهرستکمکنیم،

میانگینشــاخصبههفدهکاهشمییابد.اینبدانمعناســتکهمیانگینگرفتنبهتنهاییکافی

نیستوعلاوهبرمیانگینشاخصلازماستشاخصانحرافمعیار۱۰۶هملحاظشود.
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۲۴

۶۶

۴۷

۱۷

۲۵

۲۳

۲۲

۲۰

۱۹

۱۵

۱۳

۸

۷
۱۰ ۲۰ ۳۰ ۴۰ ۵۰ ۶۰ ۷۰

میانگین

فرستدیرکت

نیشنواید

میانگین)باحذفدوبانکاول(

TSB

بانکآواسکاتلند

سانتاندر

بارکلیز

هالیفکس

RBS

نتوست

لویدزبانک

HSBC

شکل۱۳:شاخصNPSدربانکهایانگلیسیدرسال۲۰۱۸

اماآیااینموردفقطمحدودبهبانکهایانگلیسیاست؟طبقبررسیهایشرکتBainدرسال

۲۰۱۸،درهمهصنایعودربیشترکشورهایجهان،میانشرکتهایپیشرووشرکتهایعقبمانده

فاصلهمعناداریوجوددارد.تحقیقاتاینشرکتنشــانمیدهدشاخصNPSبانکهایپیشرو

درجهانمیتواندبین۲۰تا۸۰واحدبیشازسایربانکهاباشد.اگرچهدامنهنمونهبرداریِاینآمار

 NPSآنقدروســیعنبودهاســتکهمارابهنتیجهایدقیقبرساند،شواهدنشــانمیدهدشاخص

بانکهایپیشرووموفقبسیاربالاترازرقبایآنهاست.

بدیهیاستبرایآنکهبانکیبهشاخصNPSبالاتریبرسد،لازماستعملکردخودراارتقادهد.

اماارتقایعملکردیکبانکبزرگکارراحتینیســت.چراتحولبانکهــایبزرگوارتقایعملکرد

آنهابسیارسختاست؟اگرجملاتبعدیبرایتانآشناست،ارتقایعملکردبرایتانسختاست:

اولویتاولماسودآوریاست؛ساختارسازمانیماسلسلهمراتبیوبرمحورمحصولاتماطراحی

شدهاست،نهمشتری؛فرصتیبرایتوجهبهجزئیاتنداریم؛مدیریتریسکوامنیتاولیناولویت

ماست؛فرهنگماسختتغییرمیکند؛خودمانبهترازهرکسیاصولکاریرامیدانیم.

بســیاریازبانکهــایبــزرگدرگزارشهایخوددرجلســاتســالیانهمجمــعســهامداران،ادعا

میکنندکــهتوجهبهمشــتریدرصدربرنامههایشــانقــراردارد،امابــانگاهیگذرابهمســتنداتو

جزئیاتاستراتژیآنهامتوجهمیشویدکهاولیناولویتبانک،سودآوریوارتقایشاخصهایمالی

واقتصادیاســتوتوجهبهتجربهمشــتریچندانجدینیست.شــاخصهایکلیدیعملکرد۱۰۷ 

 .NPSاینبانکهابیشترمبتنیبرمیزانفروشومیزانتراکنشاستتاتجربهمشتریوشاخص
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فرایندهایکســبوکاریاینبانکهــامبتنیبرتولیدمحصــولات،خدماتجدیدتر،میــزانکارایی

عملکردوپیشرفتپروژههاســت.اینبانکهابیشازآنکهدرموردمشتریوسواسداشتهباشند

درموردگانتچارتپروژههاوســواسدارند.اینبانکهاعموماًازاینواقعیتغافلاندکهوســواس

بهجزئیاتبابالارفتنشاخصNPSارتباطمســتقیمدارد.البتهاگرشاخصNPSشمابسیاربالا

باشد،امامدلدرآمدیتانغلططراحیشدهباشد،موفقنخواهیدبود.شاخصNPSبالاشرطلازم

موفقیتاست،نهشرطکافی.

توجهبهجزئیاتفرهنگیاستکهمانندسایرفرهنگهاازرأسسازمانبهبدنه

سرایتمیکند.اگرازگوشیموبایلآیفوناستفادهمیکنید،لطفاًالانچراغ

قوهآنراروشنکنید.چهمیبینید؟چندنفرازشماتاکنوندقتکردهبودیدکه

باروشــنوخاموششــدنچراغقوه،حتیدکمــهرویآیکونآنهــمدرحالت

روشنوخاموشقرارمیگیرد؟اینحدازتوجهبهجزئیاتدراپَلارزشاست.

شــایداگرفرددیگریبهجزاستیوجابزسالهاســکانرهبریاینشرکترابه

عهدهداشت،اپَلاکنونباارزشترینشرکتجهاننبود.

حتماًبســیاریازشــماتجربهورودبه)یاهمــانلاگیندر(برخیاپلیکیشــنهایموبایــلبانکیا

دریافترمزیکبارمصرف۱۰۸راداشــتهاید.مجبورمیشــویدرمزارسالشــدهباپیامــکرابخوانیدو

بهخاطربســپاریدورمزراباصفحهکلیدیاســتاندارد،کهاعداددرردیفبالایآنوبســیارریزقرار

گرفتهاند)ونهصفحهکلیدیشبیهبهماشینحساب(واردکنید.اگرچنینتجربهایداشتهاید،بانک

شمابهجزئیاتتوجهینداردوارزشجزئیاترادرتجربهمشتریدرکنکردهاست.

زمینبازیبانکهایدیجیتالشبکهاینترنتاست.اینترنتقدرتانتخابرادردستانکاربران

قراردادهوبازیگراناینزمین،چهچالشــگرباشندچهسنتی،بایدبهخوبیمتوجهباشندکهرقیب

فقطیککلیکباآنهافاصلهداردوآنچهباعثمیشــودمشــتریباآنهابماند،جزئیاتووسواس

دربارهنیازمندیاوست.

اگرمدیرعاملیکبانکبزرگسنتیهستید،کاربزرگوسختیدرپیشدارید.حرکتبهسمت

تحولدیجیتالپیشنیازهاییداردکهدرصدرآنتحولمدلفکریشماست.اماخیلیهمناامید

نباشــید.برخیبانکهایبزرگسنتیموفقشــدهانددرحرکتبهســمتتحولدیجیتالگامهای

خوبیبردارند.اگرتغییرکلیبانک،شاملتغییرفرهنگوساختارومدلکسبوکار،بسیارسخت

وپرچالشبهنظرمیرسد،میتوانیدازمیانبرهاییاستفادهکنید.یکیازاینمیانبرهاسرمایهگذاری

مشــترک۱۰۹بــاشــرکتیدارایDNAدیجیتالاســت،البتهبااینشــرطکهاســتقلاللازمبهشــرکت

تازهتأسیساعطاشودوشرکتهایمادرفرزندخودرانخورند.میانبردیگر،ایجادواحدیمستقل

دردلِبانکبزرگباانتخابفردیجسوروتحولخواهدرمقامرهبراینواحداستکهمستقیمبه
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مدیرعاملبانکگزارشدهدودرهیئتمدیرهبانکنیزعضویتداشــتهباشد.اینواحدمستقل

درمکانیمستقلبهصورتچابکومشــتریمحورکارمیکندوبهمرورفرهنگاینواحدبهسایر

بخشهایبانکهمسرایتمیکند.دراینحالت،بانکبهواحدجدیدزمانکافیومنابعموردنیاز

رااعطامیکندولازماستمدیرانارشدبانکصبوریلازمرابرایبهبارنشستنخروجیهایواحد

جدیدداشــتهباشــندوباایناقدامبرنامهتحولدیجیتالخودراداخلبانکوبهتدریججلوببرند.

مالکیتوخریداری۱۱۰یکبانکدیجیتالهمیکیدیگرازمیانبرهاستکهالبتهچالشهایزیادی

داردوتجربههایموفقچندانزیادیازآندیدهنشدهاست.ازنظرمن،بهترینروشبرایبانکهای

بزرگ،ایجادواحدیمستقلدرونبانکاســت،البتهاگرصبوریوارادهکافیدرمیانهیئتمدیره

بانکوجودداشتهباشدوازطرفیبانکموفقشودفردیمناسبوتحولگرارابرایرهبریاینواحد

انتخابکند.
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آموزههایکلیدی
اگربانکدیجیتالیتأسیسکردهاید،حتماًبایدشاخصNPSشمابالاترازرقبایسنتی 

وبزرگتانباشد.
متوسطشاخصNPSدرمؤسساتمالیوبانکیآمریکا۳۵است. 

ازنظرمؤسسهBain،شاخصNPSبانکمستقیم۱۱۱میتواندبین۲۰تا۸۰واحدبیشاز 
بانکهایسنتیباشد.

یکیازروشهایبالابردنشاخصNPSتوجهوسواسگونهبهجزئیاتاست. 
شاخصNPSشرطلازمموفقیتبانکدیجیتالاست،نهشرطکافی. 

بیشتربانکهایبزرگودولتیبهســودآوریوشاخصهایمالیبسیاربیشترازتجربه 
مشتریاهمیتمیدهند.

تغییرفرهنگسازمانییکیازسختترینکارهادرمسیرتحولدیجیتالیکبانکبزرگ 
است.

یکیازمیانبرُهایعملیبرایبانکهایبزرگایجادواحدیمستقلبارهبریتحولگرادر 
داخلبانکاست.
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5
فصل پنجم

همه چیز با درگیرسازی مشتری
آغاز می شود 



وقتیوردزبانبســیاریازبانکدارانوبانکهاســتکه»مردمبایدزمانکمتــریرابهفعالیتهای

بانکیاختصاصدهندوبانکداریبایدبهعملیرؤیتناپذیرتبدیلشــود«،نکتهایبدیهیآشکار

میشود:اهمیتدرگیرسازیمشــتری.منهمبااینبانکدارانکاملاًموافقمکهبانکداریخرُدباید

طوریمتحولشودکهخدماتبانکیبهیککالایعمومی۱۱۲باکیفیتتبدیلشود.خدماتبانکی

درحالحاضرشبیهابزاریاستکهمانندهرابزاردیگریدچارخوُردگیوازکارافتادگیمیشود.از

طرفی،هیچکاربریدرگیرابزارخودنمیشود،آنراوسیلهمیبیندواحساستعلقیبهآننمیکند.

خدماتمالیوبانکیبایدبهبخشیرؤیتناپذیرونامحســوسدرزندگیمردمتبدیلشودتاباآن

درگیرشوندوزندگیکنند.

درگیرشــدنمشــتریدرپـِـیتعامــلکاراوموجــزبــااواتفــاقمیافتــد.اینتعامــلبایــددرقالب

ریزگفتوگوهایدیجیتال۱۱۳وبااشاراتیهوشمند۱۱۴ودوستانهودرقالبیادآوریهایغیرآزاردهنده

برایمشتریاتفاقبیفتدوهدفآنارتقایکیفیتزندگیمشتریوعاداتمالیاوباشد،نهفروش

محصولیاخدمات.

بانکهادرحالحاضرسهکارانجاممیدهند:اولتعاملبامشتری،دومدریافتاطلاعاتبرای

انجامتراکنشوحصولاطمینانازتطابقباقوانینرگولاتوریوسومتراکنش.بخشهایدوموسوم

مدتهاســت،اززمانابداعماشــینERMAدربانکآمریکا،بــاکامپیوترهاانجاممیشــود.جنگ

اصلیبانکهابرایحفظسهمبازارخوددربخشاولوتعاملمؤثربامشتریاناست.داروینجات

بانکهادردورهتغییراتاساسیجهان،درگیریدیجیتال۱۱۵بامشتریاناستکهدرشکل۶)آینده

بانکداریخرُد(نمایشدادهشدهاست.بانکهایموفقآیندهسالیانهصدهایاهزارانریزگفتوگوی

دیجیتالبامشتریانخودخواهندداشت.آنهابههرمشتریخودیکشاخصدرگیری۱۱۶اختصاص

میدهندتامیــزاندرگیــریاورااندازهگیــریکنندوخدمــاتخودرابــرایبهبودآنشخصیســازی

کنند.آنهابهخوبیمیدانندهرچهمیزاندادههایدریافتیمشــتریانبیشــترباشــد،امکانانجام

ریزگفتوگوهایدیجیتالبیشترخواهدبودودرنتیجه،میزاندرگیریمشتریبالاترخواهدرفت.

درگیریمشــتریباخدماتبانکتنهاراهایجاداثرچرخطیار۱۱۷وجریاندرآمــدیپایداربرایبانک

خواهدشــد.تلفنهایهوشــمنددرواقعشــعبهایبرایبانکدیجیتالشماهســتندکهبهراحتی

میتواننددادههایمشتریتانراارسالکنند.کدامابزاربهترازتلفنهوشمندمیتواندبهدرگیری

بیشترمشتریوتأثیرمثبتبانکبرسبکزندگیاوکمککند؟

امابانکدیجیتالچطورمیتواندمیزاندرگیریمشــتریانخودرااندازهگیریکند؟اولینمعیار

اندازهگیریبهتعریف»کاربرفعال«بازمیگردد.دربانکداریدیجیتال)کهتفاوتآنبابانکدیجیتال

رادرفصــلاولتشــریحکــردم(لاگینکــردن/ورودکاربــردریککانــال،معیــاریبرایفعالبــودناو

محسوبمیشود.مثلاًاگردرنقشمشتریبانکبااستفادهازیکیازکانالهایبانکداریدیجیتال
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موجودیحسابخودتانرامشاهدهکنید،یککاربرفعالتشخیصدادهخواهیدشد.اماازنظرمن،

اینتعریفبرایبانکدیجیتالصدقنمیکند.ازنظربانکدیجیتال،کاربرزمانیفعالمحسوب

میشودکهحتماًتراکنشیانجامدهدومبلغیازحسابخودجابهجاکند.مادربانکTMRWزمانی

مشــتریرافعالدرنظرمیگیریمکهدرطولماهحداقلچهارتراکنشموفقداشــتهباشد.دومین

ومهمترینمعیاربرایاندازهگیریمیزاندرگیریمشتری،تناوباستفادهکاربرازتوصیههایمالیِ

بانکدیجیتالودامنهبهکاربستنبینشیاستکهبانکارائهکردهاست.

چرادرگیریمشتریاینقدربرایبانکمهماست؟منبراینباورمکهدربلندمدتهمهبانکهای

ســنتیوجدیدقادرندخدماتتراکنشــیِپایهرابهخوبیارائــهکنند.اماآنچهوجــهتمایزبانکهای

موفقخواهدبود،درگیرسازیمشتریدرخدماتومحصولاتخودخواهدبود.کافیاستبهنحوه

عملکردشرکتهایاپَلوگوگلتوجهکنیدتامتوجهاهمیتدرگیریمشتریدرموفقیتکسبوکار

شوید.پیشترگفتمکهخدماتمحسوسیاخدماتتراکنشیِپایهزمینبازیبانکهایدیجیتال

نیستوبانکهایجدیدعلاوهبرارائهمطلوبخدماتپایه،بهسراغخدماتنامحسوسومبتنیبر

توصیهوبینشمالیِهمهجاحاضردرزندگیمشتریانخودخواهندرفت،امااینبدانمعنانیست

کهبانکدیجیتالدرحوزهخدماتتراکنشیِمحسوسبرایمشتری،بهدرگیرسازیمشتریاهمیتی

نمیدهد.هوشمندیبانکهایدیجیتالدردرگیرکردنمشتریدرهردونوعخدمات،محسوس

)خدماتتراکنشیِپایه(ونامحسوس)بینشمالی(است.

ممکناستتصورکنیدبانکهایسنتیفقطخدماتتراکنشیِپایهارائهمیکنند.خیر،اینطور

نیست.بانکهایسنتیهمتوصیههایمالیبهمشتریانشانارائهمیکنند،امانهبههمهمشتریان.

بانکهایسنتیخدماتمشاورهخودراصرفاًبهمشتریانخاصارائهمیکنند؛یعنیبهکسانیکه

ازبانکوامهایبزرگمیگیرندیابرایبانکدرآمدزاییبیشتریدارند.درواقع،خدماتمشاورهای

بانکهایسنتیمبتنیبرتراکنشمشتریاننیست،بلکهمبتنیبروامیاسرمایهگذاریهایکلان

مشتریانخاصاست.حالآنکهبانکدیجیتالخدماتمشاورهایونامحسوسخودرابراساس

ورودیوخروجیتراکنشیحسابمشتریوبههمهمشتریانخرُدارائهمیکندواینوجهتمایزاین

دونوعبانکاست.

یکیدیگــرازروشهایدرگیرســازیمشــتریارائــهخدماتمدیریتمالیشــخصیجدیــد۱۱۸به

مشتریاناست.اینخدماتکهبهPFM 2.0موسوماســت،باتوجهبهاطلاعاتیکهاززندگیمالی

مشتری،اهدافمالیاودرزندگی،میزاندرآمدومخارجمتعارفاودارد،درهنگامانجامهرتراکنش

بلادرنگوپیشازانجامتراکنش،مواردیرابهاوتوصیهیایادآوریمیکند.ارزشووجهتمایزخدمات

PFM 2.0بهدادهایاستکهازمشتریدریافتشدهاست.همچنین،مدلکسبوکاراینخدمات

مبتنیبردادههایبلادرنگازمشــتریاســت.فراموشنکنیدکــههرقدرهمدرارائــهمحصولاتو
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خدماتنوینپیشروباشید،هزینهکپیکردناینخدماتومحصولاتبرایرقباچندانزیادنخواهد

بود.نمیتوانیدمدتزیادیدرمسابقهارائهخدماتبهتروجدیدتربمانید،کمکممنابعتانفرسوده

خواهدشد.تنهاداراییارزشمندوماندگاربانکهایدیجیتال،دادههایمشتریاناستکههمهزینه

کپیکردنکسبوکاررابرایرقبابالامیبرد)وبعضاًناممکنمیکند(همهزینهمهاجرتمشتریبه

بانکدیگررازیادمیکند.

روشــیدیگــربــرایافزایــشدرگیــریمشــتری،طراحــیمتفــاوتوخوشــایندرابــطکاربــری۱۱۹در

اپلیکیشنهایبانکهایدیجیتالاست.مادرTMRWتاحدامکانازمنوهایتودرتوپرهیزکردیم

وسادگیوزیباییرااصولطراحیصفحاتوبوصفحاتموبایلقراردادیم.مایکسؤالرافقط

یکبارازمشتریمیپرسیمودرهمهصفحاتوهمهخدماتمانازهمانپاسخاستفادهمیکنیم.

یکیدیگرازاصــولطراحیما،گرفتــنبازخوردازمشــتریواصلاحســریعمنوهابراســاسنظرات

مشتریاناست.درواقع،میتوانگفتکهمشتریانیکیازاعضایثابتتیمطراحیماهستند.
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آموزههایکلیدی
خدماتبانکیدرحالحاضرشبیهبهابزاریاندکهمانندهرابزاردیگریدچارخُوردگیو 

نهایتاًتهدیددرآمدهایبانکهاخواهدشد.
رفعایــنتهدیدبادرگیرســازیمشــتریدرقالــبریزگفتوگوهــایدیجیتال،بااشــاراتی 

هوشمندودرقالبیادآوریهاییغیرآزاردهندهاتفاقمیافتد.
استخراجدادههایبیشترازتراکنشهایمشتریانباعثتقویتموتوربینشی۱۲۰بانکها 
ومتعاقباًموفقیتآمیزبودنریزگفتوگوهایبیشترودرگیریبیشترمشتریانخواهدشد.
بانکهایسنتینیزخدماتمشاورهوبینشارائهمیکنند،اماصرفاًچهرهبهچهرهوبه 

مشتریانمهمودرآمدزایبانک.
درخدمــاتPFM 2.0بانکباتوجهبهاطلاعاتزندگیمالیمشــتری،اهدافمالیاودر 
زندگی،میزاندرآمدمشتریومخارجمتعارفاو،درهنگامانجامهرتراکنش،پیشازانجام

تراکنشوبلادرنگ،مواردیرابهمشتریتوصیهویادآوریمیکند.
ازنقشبسیارمهمطراحیمتفاوتوخوشایندرابطکاربریدرافزایشدرگیریمشتری 

غافلنشوید.
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وقتیبامدیرانارشدبانکهایسنتیصحبتمیکنم،بسیاریازآنهاسرآخرمیپرسند:»خب،

الاندقیقاًبایدچهکنیم؟«وبرخیبحثدرخصوصآیندهصنعتبانکیرابهعهدههیئتمدیره

بانکمیگذارند.بسیاریازمدیرانارشدبانکهایسنتیتهدیدبانکهایچالشگرراچندانجدی

نمیبینندوبراینباورندکهبانکهایدیجیتالسوددهنیستندوممکناستدرادامهحیاتدچار

بحرانشوند.

اماواقعیتایناســتکهتحولدرصنعتبانکیمدتهاستآغازشــدهومندرسراسربخش

دومکتابسعیکردمنشانههاییازتغییراتپیشرورابیانکنم.اولیننشانهاینتغییرات،حرکت

بانکهایدیجیتالاز6P)فرایند،فرد،محصول،مکان،ترویج،قیمت(بهســمت1Pیاهمانفرایند

است.اینحرکتتأثیربسیارفراوانیبربانکهایسنتیخواهدداشت.چونبانکهایسنتیازمیان

اینششعنصر،کمتریناهمیترابهفرایندمیدهند.بدونپرداختنبهفرایندوتوجهبهجزئیات،

بانکهایسنتیتوانرقابتبابانکهایدیجیتالرانخواهندداشت.

دومیننشانهاینتغییرات،حرکتبانکهایجدیدبهسمتدریافتوتحلیلدادههایمشتریان

بهمنظوردرگیرســازیمشــتریاســت.ایــندادههــاباعــثشــکلگیریریزگفتوگوهــایدیجیتال

بامشــتریانومتعاقباًدرگیرســازیبیشــترمشــتریانمیشــود.دادههایدقیقمشــتریانعلاوهبر

توانمندسازیبانکهایچالشگربرایارائهخدماتمبتنیبربینش،باعثافزایشخدماتکنونی

بانکهانیزخواهدشد.مثلاًخدماتیچوناعطایاعتباربهمشتریانخرُد۱۲۱یاشرکتهایکوچکو

متوسطی۱۲۲کهتاکنونچوناطلاعاتکافیدربارهوضعیتمالیشاندردسترسنبودنمیتوانستند

ازکارتاعتبارییاوامبهرهببرند.ازآنجاکهدریافتوتحلیلدادههایمشــتریاندریکبازهزمانی

میانمدتباترکیبدادههایبانــکودادههایســایرحوزههایدولتیوخصوصیانجاممیشــود،

بانکهاییکهزودتردستبهکارنشوند،میدانرقابتراواگذارخواهندکرد.

سومیننشانهتغییراتاساسیدرصنعتبانکداری،حرکتازتوسعهعمودیبهسمتتوسعه

افقیاســت؛مانندآنچهدردهههایگذشــتهدرصنعتکامپیوتراتفاقافتاد.اینرونددرصنعت

کامپیوتربهسببنبودرگولاتور،بسیارسریعودرطولیکدههاتفاقافتاد،امادرصنعتبانکداری

قوانینمتعدد۱۲۳ونقشدولتهــادروضعقوانیندراینصنعت،طیاینرونــدراقدریآرامترکرده

است.اماباگسترشبانکداریبازوظهورفینتکها،کهدرحالیکپارچهسازیافقیخدماتخودبا

بانکهایبزرگاند،روندتوسعهافقیدرصنعتبانکداریبسیارسریعخواهدشد.

چهارمیننشانهاینتغییرات،افزایشسهبرابریشاخصNPSدربانکهایدیجیتالوازطرفی،

کاهشهشتبرابریهزینههایعملیاتیبانکهایدیجیتالبهسبباستفادهگستردهازفناوریهای

دیجیتالاســت.منبراینباورمکهاینشــروعتغییراتاستووابســتگیخدماتبانکیومالیبه

فناوریهایدیجیتالدرآغازراهخوداســت.بهخصوصدرمناطقروستاییکهدرصدچشمگیری
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ازبافتجمعیتیکشورهایمنطقهآسهآنراتشکیلمیدهد،فناوریباعثرشدروزافزونخدمات

بانکیومالیبهافرادفاقدحساببانکییاافراددارایدسترسیمحدودبهخدماتبانکیخواهدشد.

پنجمیننشــانهاینتغییرات،نقشبانکهایچالشگردرتغییرفرهنگســازمانیوروشکار۱۲۴ 

مرسومومتداولدرصنعتبانکداریاست.روشکاردربانکهایدیجیتالونئوبانکهامبتنیبر

نیازمشتریواولویتدادنبهروشهایچابکومنعطفاست.درحالیکهدربانکهایبزرگوسنتی

اینروشهابامقاومتبدنهبانکمواجهمیشودوفرهنگوسلسلهمراتبسازمانیسدراهجاری

شدناینروشهایکاریدراینبانکهاســت.اگربهدقتبهسازوکارداخلیبانکهایدیجیتالو

نئوبانکهاتوجهکنیم،متوجهنقشاساسیفرهنگسازمانیچابکوروشکاراینبانکهادررشد

وافزایشسهمبازارشانخواهیمشد.

اینپنجنشــانهگویایتغییراتاساســیدرصنعتبانکداریاســتکهباعثایجادتحولدراین

صنعتمیشود.گرچهبانکهایدیجیتالونئوبانکها،بهجزمعدودیکهDNAخوبیازوالدین

دیجیتالخودبــهارثبردهاند،بهســوددهیمطلــوبوپذیرفتنینرســیدهاند،آیندهمتعلــقبهاین

بانکهایچالشگراستوتازهوارداندیریازودبانکهایبزرگوسنتیرابهدلیلپنجنشانهمذکور

دگرگونخواهندکرد.بهخصوصاگرازدریچهلنزنظریهنوآوریهایدگرگونکنندهکریستنسنبهاین

تغییراتبنگریم،متوجهاستفادههوشمندانهبانکهایدیجیتالازفناوریهایدیجیتالبرایارائه

خدماتباحاشیهسودبسیارکمبهافرادنهچندانجذاببرایبانکهایبزرگ)حتیفاقداهمیت

وجذابیتبــرایاینبانکها(میشــویم.گرچهایــناتفاقدرشــروع،باعثنگرانــیبانکهایبزرگ

نمیشود،چیزینمیگذردکهبانکهایبزرگهمهبازارخودرابهاینتازهواردانواگذارخواهندکرد.

فراموشنکنیمکههستهمرکزیسامانههایبانکیمتکیبرفناوریاستویکیازصنایعیکهنظریه

نوآوریهایدگرگونکنندهکریستنسندرآنبهخوبیتبیینمیشود،صنعتبانکداریاست.بهنظر

من،اینشواهدبهقدرکافیبرایدرکدگرگونیپیشروگویاستوسؤالِقابلتأمل»کیِ؟«است،نه

»چهچیزی؟«ونه»چرا؟«.اماسؤالهمچنانپابرجاست:چهچیزیبانکهارانجاتخواهدداد؟

شکل۱۳بهدنبالراهنجاتیبرایبانکهایسنتیاســت.اینشکلدومحوردارد.محورعمودی

نشــاندهندهنرخهزینهعملیاتیبهازایهرمشــتریجدیداســت.کمتروبیشــتردراینمحوربه

معنیکمتروبیشترازسایررقبادرصنعتاست.محورافقینشاندهندهشاخصNPS،نمادمبین

کیفیتتجربهمشتریاست.ایننموداربانکهایســنتیراازمنظروضعیتکنونیخودبهچهار

ناحیهتقسیممیکند:

رقابتی:هزینهعملیاتیکمبهازایهرمشتریجدیدوشاخصNPSبالا.

غیررقابتی:هزینهعملیاتیزیادبهازایهرمشتریجدیدوشاخصNPSپایین.

مشتریمحوراماپرُهزینه:هزینهعملیاتیزیادبهازایهرمشتریجدیدوشاخصNPSبالا.
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محصولمحوراماکمهزینه:هزینهعملیاتیکمبهازایهرمشتریجدیدوشاخصNPSپایین.

NPS شاخص

ری
شت

ر م
ی ه

 ازا
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تی
لیا
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ین
هز

خ 
نر غیررقابتی 

واحدبانکدیجیتالجدیدبرای
حرکتبهسویمشتریمحوری

محصول محور اما کم هزینه
۱.واحدبانکدیجیتالجدیدبرای
حرکتبهسمتمشتریمحوری
۲.ارائهمحصولاتبانکیبهافراد

فاقدحساب

مشتری محور اما پر هزینه
بانکداریجدیدبرایشروعسفر

باهزینهکمتر

تر
الا

ب

پایین تر

تر
ین 

پای

بالاتر

رقابتی
۱.بانکداریجدیدبارویکرد

مشتریمحوری
۲.واحدبانکدیجیتالجدید

 NPSبرایبهبودبیشترهزینهو

شکل۱۳:راهنجاتبانکهایسنتی

بانکهایسنتیبراییافتنراهنجاتابتدابایدمشــخصکنندکهدرکدامناحیهقرارمیگیرند.

بانکهایسنتیِرقابتیبراینجاتخودگزینههایزیادیدراختیاردارند.اینبانکهابایدبهسرعت

بهسمتنسلچهارمبانکداریمتمرکز،مبتنیبرپلتفرمها،حرکتکنند.سادهسازیمحصولاتو

خدماتیکیدیگرازراهبردهایاینگونهبانکهاست.ازطرفی،اینبانکهامیتوانندباایجادبانکی

دیجیتالدرقالبیکاسِپینآف،افرادفاقدحساببانکیودارایدسترسیمحدودبهخدماتبانکی

را،بهخصوصافراددارایتحصیلاتحداقلیومتخصصان،هدفقراردهند.

بانکهــایســنتیِغیررقابتیبــراینجاتخــودگزینههایزیــادیدراختیــارندارند.تنهــاراهبرد

پیشنهادیبرایاینبانکها،ایجادیکواحددیجیتالمستقلزیرنظرمدیرعاملبانکاستکهبا

ارائهمحصولیاخدمتیمشخص،فرهنگمشتریمحوریواستفادهازفناوریهایدیجیتالرابرای

کاهشهزینهوافزایشNPSتمرینکنندومرحلهبهمرحلهبهسایرواحدهایبانکگسترشدهند.

بانکهایســنتیِمشــتریمحوراماپرُهزینهبراینجاتخودبایدازنوپلتفــرمبانکداریمتمرکز

جدیدیطراحیکنندوخدماتخودرایکیپسازدیگــریبهاینپلتفرممنتقلکنند.همزماناین

بانکهابایدفرایندهایعملیاتیخودرابرایافزایشاثربخشــیوکارایــیاصلاحکنند.اینبانکها

لازماســتDNAخودراطوریتغییردهندکهآمادگیحملهبهبازارهایجدیدراداشــتهباشندوبه

سمتناحیهرقابتیحرکتکنند.
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بانکهــایســنتیِمحصولمحــوروکمهزینــهبــراینجــاتخــودبایــدبــهســمتچــپوناحیــه

مشــتریمحوریحرکتکنند.ایجادبانکدیجیتالدرقالباسِــپینآفبهایننوعبانکهاتوصیه

میشود.اینبانکهاباتوجهبهعملیاتکمهزینهوتجربهمحصولمحوریخود،میتوانندبااستفاده

ازنوآوریهایدگرگونکنندهبازارهایجدیدمحصولاتبانکیومالیرابرایافرادفاقدحساببانکی

ودارایدسترســیمحدودبهخدماتبانکیهدفقراردهند.DNAاینبانکهابهگونهایاستکه

رقابتبرایدزدیدنمشتریانکنونیسایربانکهابهآنهاتوصیهنمیشود.
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آموزههایکلیدی
تحولصنعتبانکیبهخوبیمشهوداست.نشانههایآنشاملاینموارداست: 

 1P6)فرایند،فرد،محصول،مکان،ترویج،قیمت(بهسمتPحرکتبانکهایدیجیتالاز 
)فرایند(،

حرکتبانکهایجدیدبهســمتدریافتوتحلیلدادههایمشــتریاندرجهتدرگیر 
کردنمشتری،

حرکتازتوسعهعمودیبهسمتتوسعهافقی، 
استفادهگستردهازفناوریهایدیجیتالبرایافزایشسهبرابریشاخصNPSوکاهش 

هشتبرابریهزینههایعملیاتیبانکهایدیجیتال،
نقشبانکهایچالشگردرتغییرفرهنگسازمانیوروشکارمرسومومتداولدرصنعت 

بانکداری.
اگرتعدادمعدودیازبانکهایدیجیتالمانندمایبانک،ویبانک،کاکائوبانکوتینکآف 
راکناربگذاریم،سایربانکهایدیجیتالهنوزبهسوددهیپذیرفتنیازمنظرسرمایهگذاران

نرسیدهاند.
هســتهمرکزیســامانههایبانکــیمتکیبــرفناوریاســتویکــیازصنایعیکــهنظریه 
نوآوریهایدگرگونکنندهکریستنسندرآنبهخوبیتبیینشدنیاست،صنعتبانکداری

است.
شواهدبهقدرکافیبرایدرکدگرگونیپیشروگویاستوسؤالِقابلتأمل»کیِ؟«است، 

نه»چهچیزی؟«و»چرا؟«.
بانکهایسنتیرقابتیبراینجاتخودگزینههایزیادیدراختیاردارند. 

ایجــادیکواحــددیجیتالمســتقلزیــرنظــرمدیرعامــلبانک،راهبــردپیشــنهادیبه 
بانکهایسنتیغیررقابتیاست.

بانکهایســنتیمشــتریمحوراماپرُهزینهبراینجاتخودبایدیکپلتفــرمبانکداری 
متمرکزجدیدراازنوطراحیکنندوخدماتخودرایکییکیبهاینپلتفرممنتقلکنند.

بانکهایســنتیمحصولمحوروکمهزینهبراینجاتخودبایدبهسمتچپوناحیه 
مشتریمحوریحرکتکنند.
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پینوشت
1.BankofAmerica
2.ElectronicRecordingMethodofAccounting)ERMA(
3.Girobank
4.DirectBanking
5.  Cashless Transactions

NearFieldCommunication .۶:»ارتباطاتمیداننزدیک«بهمجموعهایازپروتکلهایارتباطیبرایارتباطبیندودستگاهالکترونیکیبافاصله۴ 
سانتیمتر)۱.۵اینچ(یاکمترگفتهمیشود-م.

QuickResponseCode .۷:بارکدهایدوبعُدیبررویکالاها-م.
8.NewNormal
9.  Human-Centeric Design
10.  Disruptive Innovation 
11.SustainingInnovation
12.OpenBanking
13.  Context

۱۴.رقابتیکهدرآنحتماًیکطرفبرندهاستویکطرفبازنده،درمقابلِبازیدرزماننامحدودکههمهمیتوانندبستهبهتوانمندیهایشانبرنده
باشند-م.

15.DebitCard
16.CreditCard
17.  Mortgage

۱۸.استعارهازبازارهایباحاشیهسودبسیارناچیزورقابتسنگینبازیگراندرآن-م.
۱۹.استعارهازبازارهایجدیدمبتنیبرخدماتنوآورانهباحاشیهسودبالاوحضوررقبایمعدود-م.

20.  Hit-and-Miss
21.  BigTech
22.BroadbandServices
23.NarrowbandServices

Hidden Charges  .۲۴:کارمزدیکهقبلازارائهخدماتبهمشتریبهصورتشفافاعلامنمیشودوعمدتاًمشتریانبانکیازکسرشدناینمبالغاز
حسابشاناطلاعدقیقندارند-م.

۲۵.وامعمدتاًمبتنیبروثیقهمالییاملکیاستوبرایمبالغزیادبرایخریدچیزیارائهمیشود،اماقرضشاملمبالغکمتروبدونوثیقه)مبتنیبر
اعتبارمشتری(یاوثیقههایبسیارسبکاست-م.

26.CoreSystems
27.  Personal Financial Management
28.  Descriptive
29.  Prescriptive

۳۰.یکپارچگیدرلایههاوعناصربههممتصلارائهخدمتازتولیدتاعرضه-م.
۳۱.شرکتهاییکهصرفاًدریکلایهاززنجیرهارائهخدمتشایستگیومهارتدارند-م.

32.MarketCap
33.  Unisys
34.  Carliss Baldwin
35.  PC
36.DOSOperatongSystem
37.  Moore’s Law
38.FinancialActionTaskForce
39.BaselCommitteeonBankingSupervision
40.  General Data Protection Regulation
41.BankingIndustryArchitectureNetwork

۴۲.مجموعهایازشرایطمحیطی،مفهومیوفرهنگیکهباعثایجادالگوهاوفضایجدیدیدرباورهاومدلزندگیافرادمیشود-م.
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Scalable .۴۳:مفهوممقیاسبامفهوماندازهبسیارمتفاوتاست.یکبانکدیجیتالممکناستازمنظراندازه)تعدادمشتریویاتعدادتراکنش(از
یکبانکسنتیبسیارکوچکترباشداماازمنظرمقیاسبسیارمقیاسپذیرترازبزرگترینبانکسنتیرقیبخودباشد.مقیاسپذیریبهمعنیقابلیت

جذبمشتریجدیدبدونافزایشهزینههایثابتاست-م.
Customer-per-Staff .۴۴:شاخصیبرایسنجشکارایینیروییانسانییکسازمان-م.

Operating Cost-per-Customer .۴۵:شاخصیبرایسنجشکاراییمدلعملیاتیکسازمان-م.
46.CustomerGrowthRate
47.  Best Practice

۴۸.درادبیاتمکَکنزیبهاینموجودیتهایکاملاًدیجیتالمستقلتحتیکنامتجاریسنتی،کارخانهدیجیتالگفتهمیشود-م.
GrossDomesticProduct)GDP(perCapita   .۴۹:نسبتمیزانارزشتمامیخدماتوکالاهایتولیدداخلییککشوربرجمعیتآنکشور-م.

PPP(ytiraPrewoPgnisahcruP.۵۰(:شاخصیبرایمقایسهقدرتخریدمردمدرموردیککالایخاص-م.
Mortgage  .۵۱:نوعیواممسکنکهلازماستدریکفرایندبعضاًپیچیده،املاکیرادرگروبانکبگذارید-م.

52.  Omni-channel
53.SeamlessandFrictionlessExperince
۵۴.مهمترینوجهتمایزOmni-channelباOmni-presentنوعتعاملبامشتریاست.دراومنیچنلبانکسنتیبهصورتمنفعلانه)Passive(در

فکرفروشمحصولاتبهمشتریاست،امادرمدلاومنیپرزنتبانکدیجیتالبهصورتفعالانه)Active(همیشهدرکنارمشتریاست-م.
55.WealthManagementSystem

Starling .۵۶:یکنئوبانکانگلیسیکهدرسال۲۰۱۴تأسیسشدهوخدماتمبتنیبرقرضدهیآنمشهوراست-م.
۵۷.ارزشبازاریمونزو۴.۵میلیارددلاروارزشبازاریاستارلینگ۳.۴میلیارددلاراست.

58.Break-evenPoint
WeBank .۵۹:یکنئوبانکچینیکهشرکتتنِسِنتآنرادرسال۲۰۱۴تأسیسکرد-م.

MYBank   .۶۰:یکنئوبانکچینیکهگروهانَت)وابستهبهشرکتعلیبابا(آنرادرسال۲۰۱۵تأسیسکرد-م.
Kakao  .۶۱:یکنئوبانککهدرسال۲۰۱۴درکرهجنوبیتأسیسشد-م.
Tinkoff .۶۲:یکنئوبانککهدرسال۲۰۰۶درروسیهتأسیسشد-م.

۶۳.یکگروهبزرگفناوریوصنعتبازیچینیاستکهدرسال۱۹۹۸تأسیسشد-م.
۶۴.یکشرکتخدماتمالیچینیاستکهدرسال۲۰۱۴جکما)بنیانگذارعلیبابا(آنراتأسیسکرد.ناماسبقاینگروه،انَتفایننشیالوعلیپیِبوده

استوبیشازیکمیلیاردکاربردارد-م.
۶۵.شرکتفناوریارتباطاتیکهدرسال۲۰۱۴درکشورکرهجنوبیتأسیسشد.۹۳درصدازدارندگانتلفنهمراههوشمنددراینکشورازسرویس

پیامرساناینشرکتاستفادهمیکنند-م.
66.OlegTinkov
67.Khimmashbank
68.FlatStructure
69.ClaytonChristensen
70.  The Innovator’s Dilemma
71.  Harvard Business Review
72.  Disruption
73.  Canon
74.  Ricoh
75.CostPerAccount)CPA(

Non-PerformingLoan .۷۶:وامهاییکهدریافتکنندهآنقادربهبازپرداختاقساطنیستیاازپرداختاقساطسربازمیزند.درنظامبانکیاگر
اقساطیکوامتانودروزپرداختنشود،نکولدرنظرگرفتهمیشود-م.

77.  Unsecured Consumer Loan
۷۸.میتواناینشرکتهارادرایرانمعادلباپرداختیارهاوپرداختسازهادانست-م.

۷۹.درکشورهایفقیریاکمترتوسعهیافته،عموماًکارگراندستمزدروزانهخودرادرقالبپولنقددریافتمیکنند-م.
80.  Digital Wallet or e-Wallet
81.Interoperability
82.  Michael Raynor
83.  Co-author
84.TheInnovator’sSolution

Moat .۸۵:اصطلاحیکهوارنِبافتِبرایکسبوکارهایبسیارپایداروبدونرقیببهکارمیبرد-م.
86.ApplicationProgrammableInterface

 )Unicorn(۸۷.تعبیریازغولهایفینتکیکههرسالهازمیانتعدادبسیارزیادیاستارتاپحوزهخدماتمالیرشدمیکنندوتبدیلبهتکشاخ
میشوند-م.

88.Uber
Microservice .۸۹:روشیبرایتولیدنرمافزارکهمناسببرایمحیطابریاست-م.

Blockbuster .۹۰:غولصنعتنمایشخانگیدرآمریکاکهدرسال۱۹۹۹تأسیسودرسال۲۰۱۰اعلامورشکستیکرد-م.
91.DemandSide
92.SupplySide
93.Fujifilm
94.  Konica
95.  Leica
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96.Contax
97.Agfa
98.  Olympus
99.NicheMarket

International Data Corporation .۱۰۰:یکمؤسسهتحقیقاتیومشاورهایآمریکاییدرحوزهفناوریاطلاعات-م.
101.Nikon
102.  Casio

۱۰۳.مادهایحیاتیدرتولیدنمایشگرهایLCD-م.
۱۰۴.شرکتینرمافزاریدرحوزهسنجشرضایتمندیمشتریان-م.
GlobalData .۱۰۵:یکشرکتتحلیلدادهومشاورهانگلیسی-م.

Variance .۱۰۶:مقدارسنجشپراکندگیمتغیرهاازمیزانمیانگین-م.
107.KeyPerformanceIndicator)KPI(
108.OneTimePassword)OTP(
109.JointVenture)JV(
110.MeregerandAqcuisition)M&A(

DirectBank   .۱۱۱:اصطلاحیکهاینمؤسسهبرایبانکهایدیجیتالِبدونشعبهفیزیکیبهکارمیبرد-م.
112.PublicGood
113.  Digital Micro-Conversation
114.SmartNudge
115.DigitalEngagement
116.EngagementIndex

FlywheelEffect .۱۱۷:اثرموفقیتهایابتدائییککسبوکاربرایجادضربآهنگیبرایموفقیتهایبعدی-م.
PFM 2.0  .۱۱۸:خدماتمدیریتمالیشخصیمبتنیبرتوصیههایِدرلحظهوبلادرنگبهجایارائهنمودارهایمتعددوبیاستفادهبرایمشتری-م.

119.UserInterface)UI(
120.InsightsEngine
121.  Retail Customers
122.Small-MediumSizeEnterprise)SME(
123.  Over-regulated
124.Way-of-Working)WoW(
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انتشارات

هیچ ندیده ای هنوز

برایسفارشاینترنتیاینکتاببهوبسایتانتشاراتراهپرداختمراجعهکنید

way2pay.shop



بانک های ســنتی امروزه با تهدید بی سابقه ای از سوی بانک های رقیب 
مواجه هستند. پس چرا تعداد بیشتری از آنها بانک های رقیب خود را 
راه اندازی نمی کنند؟ اتفاقاً این کار انجام شده است! دو نمونه معروف 
در بانک هــای جی پی مورگان و RBS  با ســروصدای زیــادی راه اندازی 
شدند، اما هر دو پس از کمتر از یک سال تعطیل شدند. با توجه به این 
موضوع، موفقیت بانک دیجیتال TMRW توسط UOB که در تایلند 
در ســال 2019  و اندونزی در ســال 2020 راه اندازی شد، شگفت انگیز 
است. دکتر »دنیس خو« که TMRW را ایجاد کرد، تفکر پشت طراحی 
این اقدام انقلابــی را در این کتاب با ما به اشــتراک می گــذارد. در هر 
مرحله از راه، او و تیمش برای ساختن اولین بانک دیجیتال آسه آن با 
الگوهای تثبیت شده و خرد متعارف کلنجار رفتند. این کتاب مملو از 
تجزیه وتحلیل رؤیایی و راهنمایی  های کاربردی است و نشان می دهد 
چگونه می توان این موفقیت را در تمام صنایع تکرار کرد. برای هر رهبر 
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