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امروزه در کشورهای توسعه‌یافته که بنگاه‌ها عمرشان گاهی به صدها سال می‌رسد و شاهد تحولات 

عمیق در عرصه‌های کسب‌و‌کاری و فناوری بوده‌اند، مواجهه با جریان‌های تحولی جدید، نظام‌مندتر 

شــده اســت. در این کشــورها، با دیدگاهی فراتر از توجه به عناوین و اصطلاحات یا موج‌های زودگذر 

فناوری‌های نوظهــور، تمرکــز روی مهم‌تریــن المان‌های بازســازی و چرخش ســازمان‌ها در کســوت و 

مأموریت نوین سازمان است.

این دیــدگاه در عرصه‌ تحــول دیجیتال ســازمانی کار خــود را از تغییر نــوع نگاه به مشــتری و مدل 

کسب‌وکار نوین سازمان آغاز می‌کند، به بازطراحی فرآیندها و مدل‌های کسب‌و‌کار نوین می‌اندیشد 

و فناوری‌هایی را به کار می‌گیرد که برای مشتری تجربه‌ای جدید را خلق می‌کند و درنهایت در راستای 

همراه‌سازی همکاران از دل آموزش‌ها و زمینه‌سازی‌های فرهنگی تغییراتی بنیادین در سازمان ایجاد 

می‌کند.

اما در کشور ما موضوع تحول دیجیتال از دو منظر فرصت و تهدید، توأمان قابل بررسی است؛ زیرا 

در این کشور سابقه‌ بنگاه‌داری، به ‌معنای واقعی کلمه، اندک است و بیشتر بنگاه‌های کشور از حیث 

تعداد، کسب‌وکارهایی خانوادگی‌اند که مختصات و شرایط رشد و تحول سازمانی از منظر آینده‌نگرانه 

] یادداشت حامی [
دکتر شهاب جوانمردی - مدیرعامل فناپ
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را ندارند و از حیث ماندگاری و توسعه نیز با چالش‌های عمیقی دست‌به‌گریبانند.

درواقع تحول دیجیتال، در یک سو، برای آن دسته از بنگاه‌های ایرانی که مدیرانی مجهز به دانش 

نوین و ابزارهای روز مدیریتی دارند، فرصتی را فراهم می‌کند که بتوانند در چارچوب تفکر جهانی، از 

فرصت‌های ارزانی نسبی برخی نهاده‌های تولید، بازارهای کم‌رقابت و همچنین چابکی اقدام در تحول 

سازمان خود بهره ببرند و از رقبای داخلی و منطقه‌ای خود یک گام جلوتر بایستند.

اما از سوی دیگر، با تحول دیجیتال شاهد بنگاه‌هایی خواهیم بود که نه به مختصات و نیازمندی‌های 

این تحول آگاهند، نه دانش و مدیریت تغییر را در بنگاه خود دارند و نه نیازی به تحول و رقابت‌پذیری 

در بازار خود احساس می‌کنند. این دسته از بنگاه‌ها در این سیر تحولی، مضمحل خواهند شد و جای 

خود را به بنگاه‌ها و ابزارهای کارآمدتری خواهند داد.

البته شایان ذکر است که همه این تحلیل‌ها درباره بنگاه‌هایی است که آن‌قدری ثبات مدیریت دارند 

که در حین اندیشیدن و طراحی برنامه تحولی، در کادر مدیریتی خود تغییراتی چندباره ایجاد نکنند.

امیدوارم که این کتاب که حاصل تلاش‌های دوست دانشمندم، علیرضا کیان‌پور است برای گروه 

اول بنگاه‌های ایرانی، همچون چراغ راهی در مسیر تحول دیجیتال سازمان عمل کند.

یادداشت حامی                13



بگذارید همین اول کار را یکســره کنیم؛ اســتفاده از فنــاوری و ابزارهــای فناوری، به‌تنهایــی، به  معنای 

تحول دیجیتال در سازمان نیست! یعنی ممکن است سازمان‌ها با استفاده از ابزارهای دیجیتال، همان 

کارها و فعالیت‌های قبل از دوران دیجیتالی‌شدن را با ابزاری متفاوت انجام دهند؛ در حالی که در بر همان 

پاشنه همیشگی بچرخد! بگذارید صریح‌تر بگویم: »تحول دیجیتال، ارتباط چندانی با فناوری ندارد.« 

این جمله تیتر مقاله یکی از استادان دانشــگاه MIT در چند ســال قبل بوده و به نظرم فوق‌العاده است. 

من یک علاقه‌مند به فناوری و ابزارهای فناوری هســتم؛ بنابراین از اســتفاده بیشتر و بیشتر از گجت‌ها 

استقبال می‌کنم، ولی تحول دیجیتال را به معنای تبدیل سازمان‌ها به گورستان ابزارها و گجت‌های گوناگون 

نمی‌دانم.

در واقع قبل از انتخاب هر ابزاری لازم است درباره چیزهای دیگری با خودمان به توافق رسیده باشیم؛  

قبل از انتخاب ابزار باید بدانیم فلسفه سازمان ما چیســت؛ باید بدانیم این فرایندهایی که سازمان ما را 

ساخته‌اند و این ساختار چه فلســفه وجودی دارد؛ قرار است چه چیزی را بســازیم یا چه خدمتی را ارائه 

دهیم؟ به زبان علمای مدیریت لازم است استراتژی سازمان‌مان را بدانیم. ابزارها قرار است به ما کمک کنند 

با خون و خون‌ریزی کمتری استراتژی سازمانی‌مان را دنبال کنیم؛ وگرنه ابزارها هرگز نمی‌توانند به خودی 

خود فلسفه داشته باشند.

تبر در دست هیزم‌شکن معنا دارد؛ حالا این تبر می‌تواند با اره موتوری جایگزین شود و سرعت کار بالاتر 

برود، ولی اگر ندانیم چه کار می‌کنیم، این ابزار بعد از مدتی به بلای جان تبدیل می‌شود. حتی ممکن است 

به‌مرور اره موتوری به ابزارهای مدرن‌تر، قوی‌تر و سریع‌تری تبدیل شود. ابزارها سرعت کار را بالا می‌برند، 

ولی اگر شروع به نابود کردن جنگل‌ها کنیم و به ازای هر درختی که قطع کرده‌ایم، چیزی جایگزین نکنیم و 

برنامه‌ای برای ادامه حیات محیط زیست نداشته باشیم، برده ابزار شده‌ایم.

فلسفه هر سازمانی بالاتر از همه ابزارهایش قرار دارد. وقتی قرار است به سوی دیجیتال‌شدن برویم، 

باید از بالا شروع کنیم. شاید فلسفه سازمان ما در تضاد با تحول دیجیتال باشد. شاید در دنیای دیجیتالی 

] یادداشت ناشر [
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آینده ســازمان ما جایی نداشته باشــد. این همان جایی است که سازمان‌های فسیل شــروع به تجاوز به 

مفهوم تحول دیجیتال می‌کنند. اینجا همان جایی است که سازمان‌های مربوط به گذشته شروع به خلق 

ایده‌های من‌درآوردی می‌کنند و از اموری صحبت می‌کنند که در سازمان‌شان بر خلاف آن عمل می‌کنند. 

هر تحول دیجیتالی از فلسفه سازمان شروع می‌شود و با تغییر و تحول در فرایندها و تجربه مشتری 

ادامه پیدا می‌کند. در نهایت سازمان دیجیتال شیوه متفاوتی از خلق ارزش را به ما معرفی می‌کند. تحول 

دیجیتال را اگر خلاصه‌شده در استفاده از ابزارهای دیجیتال بدانیم، راه را به خطا رفته‌ایم. سازمان‌های فعال 

در صنایع سنتی در آســتانه این خطا قرار می‌گیرند؛ اگر از تحول دیجیتال به‌عنوان یک شو‌آف استفاده 

کنند، نه راهی برای نو شدن.

تحول دیجیتال یعنی راهی نو در دنیای پیچیده و پرابهام کسب‌وکارها.

در سال‌های گذشته خوشبختانه تغییر دیدگاه قابل قبولی در بسیاری از مدیران شکل گرفته و مطمئناً در 

آینده نزدیک ثمره این تغییر نگاه را خواهیم دید. بخش عظیمی از این تغییر نگاه را هم مدیون محتواهای 

مفید و اثربخشی هستیم که در سال‌های گذشته خلق شده است. همین جا به احترام همه آنهایی که در 

این راه تلاش کرده‌اند، کلاه از سر برمی‌دارم و امید دارم این راه پررهرو بماند.

ما هم در این سال‌ها در انتشارات راه پرداخت تلاش کرده‌ایم بخشی از این دنیای نو باشیم و با انتشار 

محتواهای مفید و اثربخش زمینه تغییر و توسعه فضای کار و کارآفرینی را در ایران فراهم کنیم. با توجه 

به رویکردهای راه پرداخت تمرکز ما بیشتر بر حوزه‌های مالی بوده و در این زمینه پیش از این کارهایی را به 

مخاطبان خوب‌مان تقدیم کرده‌ایم. کتابی که در دست شماست، یکی از جدیدترین کتاب‌هایی است که 

به مستندسازی فعالیت‌های معطوف به تحول دیجیتال در یکی از بانک‌های جنوب شرق آسیا پرداخته 

است. تصور می‌کنم محتوای این کتاب ایده‌های بکر و جالب زیادی برای مخاطبان داشته باشد. لازم است 

همین‌جا از مترجم‌های خوب کتاب و همه آنهایی که در تولید نهایی این اثر نقش داشتند، تشکر کنم و 

امید دارم مطالعه آن برای شما مفید باشد.
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]مقدمه مترجمان  [ 

علیرضا کیان‌پور/ نوشا جعفری/ زمستان 1401

از اواسط قرن هجدهم میلادی تا کنون شاهد چند دوره دگرگونی و انقلاب در صنعت بوده‌ایم. نقطه 

شروع این انقلاب‌ها با اختراع دستگاه ریسندگی و ماشین بخار، منجر به تغییر کامل شکل کسب و‌کار 

از مدل خانگی به مدل صنعتی شد. شبیه انقلاب اول، در هر دوره دیگر هم کسب‌و‌کارها با بهره‌گیری از 

فناوری جدید، تغییراتی بنیادی یافتند و به اقتضای تغییر نیازها و انتظارات هر نسل و ویژگی‌های خاص 

آن دوره، تغییر کسب‌و‌کارها در این مسیر کماکان ادامه خواهد یافت. 

در دو دهه گذشته با گسترش دسترسی غالب مردم به اینترنت و تلفن‌های همراه هوشمند و اهمیت 

یافتن داده و نفوذ فناوری‌های دیگری نظیر رایانش ابری و اینترنت اشیا، بار دیگر شاهد دگرگونی مرزهای 

کسب‌و ‌کار در بسیاری  صنایع از جمله صنعت بانکداری، بیمه، خودروسازی، حمل و نقل، انرژی، معدن، 

غذا و کشاورزی، سرگرمی، داروسازی و کالاهای تندمصرف )FMCG( بوده‌ایم. رهبرانی که نشانه‌ها را به 

موقع دریافت کرده و با اجرای برنامه‌های مناسب، خود را با این تغییرات سریع همراه می‌کنند، امکان بقا 

و فرصت طلایی توسعه کسب‌و ‌کار خود را خواهند داشت.

به دلیل سرعت بالای تغییرات در دهه‌های گذشته، شکاف فرهنگی و فناوری بزرگی بین نسل‌ها ایجاد 

شده است. در عصر دیجیتال با نسل‌های متنوعی از رهبران، مشتریان و کارمندان از لحاظ انتظارات 

و توانایی‌ها مواجه هستیم که چالش رویارویی با تغییرات را در مقایسه با مشکلات معمول سازمان‌ها 

بســیار پیچیده‌تر کرده اســت. در نتیجه، اجرای موفقیت‌آمیز برنامه‌های تحول دیجیتال، محدود به 

استفاده از ابزار دیجیتال نبوده و بخش بزرگ این موفقیت در گرو اقدامات درست در لایه‌ی کسب‌و‌کار، 

مهارت و فرهنگ سازمانی و اجرای فرایندها خواهد بود.

»دنیــس خو« نویســنده ایــن کتــاب، رهبــری موفــق در کســب‌و‌کار دیجیتــال و از پیشــگامان بانک 

دیجیتال در منطقه آسه‌آن است. او با داشــتن تجربه‌ی دوگانه‌ی فناوری اطلاعات و بانکداری، مزیت 

منحصربه‌فردی در توســعه و اجرای اســتراتژی‌های تحول کســب ‌وکار در دنیای دیجیتــال دارد. کتاب 

»راهبری تحول دیجیتال« محصول تجربیات عملی و موفق نویسنده در راه‌اندازی بانک دیجیتال است. 

درس‌آموخته‌های دنیس خو را علاوه بر صنعت بانکداری می‌توان برای بسیاری از صنایع دیگر که پا در 

سفر تحول دیجیتال گذاشته‌اند به کار برد. این کتاب به شکل راهنمای گام‌به‌گام برای طی سفر پر چالش 
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تحول تدوین شده است. در این کتاب مدلی عملی با نام TaP معرفی شده است که چارچوبی برای طراحی 

و ایجاد یک بانک دیجیتال و بطور کلی برنامه سفر تحول دیجیتال است. 

چالش‌های مطرح شده در کتاب بیانگر ماهیت متفاوت یک بانک دیجیتال نسبت به بانک‌های سنتی 

است و دنیس خو کوشیده اســت توجه افرادی که درصدد ایجاد یک بانک دیجیتال هستند را به این 

نکته‌ی اساسی سوق دهد که اساسا یک بانک یا کسب‌و‌کار دیجیتال برای چالش‌گری فنی، کسب‌و‌کاری، 

فرهنگی و تغییر پارادایم‌های بانکداری در کشورها ایجاد می‌شود و رهبرانی که روحیات محافظه‌کار و 

ریسک‌گریز دارند، برای هدایت این مسیر مناسب نیستند. مدیران ارشــد در بانک دیجیتال نیاز به 

صبوری دارند و اساسا پیروزی فوری و ایجاد جریان‌های درآمدی قابل توجه در زمان کوتاه در مدل بانکداری 

دیجیتال در عمل امکان‌پذیر نیست. 

از نظر مترجمان کتاب، تعهد عملی رهبران سازمان و توجه به سرمایه‌های انسانی به عنوان مهم‌ترین 

پیشران هر برنامه‌ی تحول، از بزرگترین عوامل موفقیت برنامه‌های تحول دیجیتال است. تعهد و حمایت 

رهبران و مدیران ارشد به معنای باور به ضرورت این مسیر و صبوری برای مشاهده نتایج عملی تحول 

دیجیتال بر کسب‌و‌کار سازمان است. از طرفی دیگر اگرچه عبارت تحول دیجیتال در نگاه اول مفاهیم 

مربوط به فناوری را به ذهن متبادر می‌کند و غالبا توسط شرکت‌هایی ترویج می‌شود که فناوری، شایستگی 

کلیدی آن‌هاست،  اما این مفهوم بیش از آن‌که یک موضوع در حیطه‌ی فناوری باشد، موضوعی مرتبط 

با فرهنگ سازمان و همراهی کارکنان به عنوان سرمایه‌ی اصلی سازمان برای حرکت در عصر پرُشتاب 

دیجیتال است و نویسنده به بررسی کامل هر دو عامل پرداخته است. 

ترجمه‌ی این کتاب، کوششــی برای آشــنایی رهبران و مدیران ارشــد بانک‌ها و ســازمان‌های ایرانی با 

مفاهیم و ارکان تحول دیجیتال و کمک به درک بهتر این موضوع است. تحول دیجیتال در صنایع کشور 

یک ضرورت اساسی است و امیدواریم که این کتاب کمک موثری در تسریع این روند باشد. لازم می‌دانیم 

مراتب سپاس و قدردانی خود از انتشارات راه‌پرداخت که نقش موثری در تقویت ادبیات تحول دیجیتال 

و بانکداری دیجیتال در کشور دارد را ابراز کنیم.
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] مقدمه نویسندگان [ 

این کتاب حاصل سال‌های طولانی تجربه‌ من در طراحی، پیاده‌سازی و راهبری بانک‌های دیجیتال 

و نیز تأسیس و رهبری بانک‌های ارائه‌‌دهنده‌ خدمات خرُد1 به مشتریان حقیقی از طریق کانال‌های 

دیجیتال است. بانک دیجیتال و کانال دیجیتال دو مفهوم متفاوت‌اند که در چند فصل آغازین این 

کتاب به تشریح این موضوع می‌پردازم.

وقتی در 2017 بانک UOB 2 از من خواست که بانکی دیجیتال با نامTMRW 3 را از پایه تأسیس کنم، 

تمام تجربه‌ سی‌ساله‌ام در برنامه‌نویســی، مدیریت مشــتری، بازاریابی و همه‌ دانسته‌هایم از بانک 

خدمات خرُد را به‌ کار گرفتم، اما باز هم این کار نیازمند کشف ناشناخته‌ها بود. چیزهایی زیادی بود که 

من و گروه همکارانم نمی‌دانستیم و با آزمون و خطا به آن رسیدیم. در آن زمان، احساس فردی را داشتم 

که صرفاً با تکیه بر یک قطب‌نما به دنبال یافتن گنجی مدفون در جایی نامعلوم است.

گرچه از شــرکت‌های معتبر خدمات مشــاوره‌ خوبی می‌گرفتیم، برای پیاده‌ســازی بانک دیجیتال 

دستورالعملی واضح و شفاف نداشــتیم. گاهی حال کسی را داشــتیم که در تاریکی شب و بدون نور 

در ســفر اســت و یاد گرفتیم که با ابهام کنار بیاییم. آرزو داشــتیم نقشــه‌ای برای این سفر داشتیم و 

می‌توانستیم از بالا کل مسیر را ببینیم، اما چنین نقشه‌ای در کار نبود.

این کتاب همان نقشه اســت. برای مدیران ارشــد که در حال برنامه‌ریزی برای نوآوری دیجیتال در 

سازمان‌اند، نقشه‌ای تدوین و تدارک دیده شده است تا از چالش‌های مسیر با خبر باشند و  قدم در 

مسیر بگذارند. ما عصاره‌ یافته‌های خود از تجربه تأسیس بانک دیجیتال در تایلند و اندونزی را در این 

راهنما آورده‌ایم تا اشتباهات ما را تکرار نکنید و وقت را هدر ندهید. گرچه بیشتر مثال‌های این کتاب 

از صنعت بانکداری است، بر این باورم که این درس‌آموخته‌ها4 برای همه صنایعی که قدم در مسیر 

تحول دیجیتال گذاشته‌اند، مفید و کاربردی خواهد بود.

بدون نقشــه و برنامه احتمال شکســت برنامه‌ تحول دیجیتال در هر صنعتی بالاست. بر اساس 

تحقیقات شرکت BCG 5 در سال 2020، بالغ بر هفتاد درصد از برنامه‌های تحول دیجیتال شرکت‌ها 

و سازمان‌ها با انتظارات ســهام‌داران فاصله‌ زیادی دارند. تحقیقات شرکت اورست6 نیز این موضوع 

را تأیید می‌کند که فقط 22 درصد از شرکت‌ها در تحقق برنامه‌های تحول دیجیتال خود موفق‌اند.
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از نظر من نــرخ بــالای شکســت در برنامه‌های تحــول دیجیتال به ســبب ماهیت پیچیــده تحول 

دیجیتال و عناصر پیوسته و مربوط به هم در این تحول است. گرچه مستندات بسیاری در خصوص 

موضوعاتی چون نوآوری، تفکر طراحی7، چابک8، استراتژی، فرهنگ سازمانی و فناوری منتشر شده 

است، منبع و روش واحدی برای پیوند منسجم و یکپارچه‌ این موضوعات به هم وجود ندارد. در این 

کتاب سعی کرده‌ام یافته‌ها و درس‌آموخته‌های عملی‌ام از ایجاد بانک دیجیتالTMRW را طوری شرح 

و بسط دهم که باعث افزایش احتمال موفقیت برنامه‌های تحول دیجیتال شود. به گمان من دنبال 

کردن این تجارب باعث پیش‌گیری از اشتباهات و دام‌های ذهنی مدیران ارشد در هدایت برنامه‌های 

تحول دیجیتال و کاهش محسوس زمان پیاده‌سازی برنامه‌ها خواهد شد.

در بخش اول، بانک دیجیتالِ TMRW را معرفی می‌کنم. در بخش دوم، به آینده‌ صنعت بانکداری 

می‌پردازم. در بخش ســوم، الزامات مدل ذهنی پیش از آغاز برنامه تحــول دیجیتال را بیان می‌کنم و 

در بخش چهارم، درس‌آموخته‌هایم از تأسیس بانک دیجیتالِ TMRW را در قالب 10 دستورالعمل 

تشــریح  می‌کنم و در بخش پنجــم، به بیــان مــدل تحــول allDigitalfuture 9می‌پــردازم که حاصل 

سی‌ســال تجربــه‌ اســت. این مــدل محــدود بــه خدمــات مالــی و صنعــت بانکــداری نیســت و همه‌ 

کســب‌وکارها و صنایعِ خواهان طراحی ســفر تحول دیجیتال‌ می‌توانند از آن بــرای افزایش احتمال 

موفقیت خود استفاده کنند.

1.  Retail Bank
2.  United Overseas Bank
3.  Pronounced as Tomorrow

Lesson learned :   .4 یا درس‌آموخته به تجارب مستند شده اشاره دارد-و.
Boston Consulting Group   .5: یک شرکت مشاوره‌ای امریکائی-م.
Everest Group  .6: یک شرکت مشاوره در حوزه‌ فناوری اطلاعات-م.

Design Thinking .7 : یک روش حل مسئله که در آن نیازمندی مشتری در صدر اولویت‌ها قرار می‌گیرد-م.
Agile   .8: سبکی در روش کار و به‌خصوص در حوزه‌ برنامه‌نویسی که در آن سرعت تولید محصول اولیه و تطابق سریع با نیازمندی‌های سیاّل مشتری 

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

کتاب »راهبری تحول دیجیتال« برای کسانی نوشته شده است که در فکر ایجاد بانک دیجیتال‌اند. 

نگاه دنیس خو به مدل کسب‌و‌کار بانک‌های‌ مجازی ستودنی است. من در جایگاه کسی که دهه‌ها در 

صنعت بانکداری فعالیت داشته‌‌ است و شاهد تغییرات بسیاری در این صنعت بوده‌ است، محتوای 

این کتاب را بسیار با‌ارزش ارزیابی کردم.

مدت‌ها جای خالی راهنمایــی گام‌به‌گام، ســاختاریافته و علمی بــرای ایجاد بانکی دیجیتــال را در 

صنعــت بانکی و بــرای بانکداران حس می‌کــردم و اکنــون از دنیس خو بــرای نــگارش »راهبری تحول 

دیجیتال« سپاسگزارم. اصول تشریح‌شده در این کتاب هم برای بانک‌های بزرگ دولتی مناسب است 

هم برای بانک‌های خصوصی. این کتاب صنعت بانکداری را یک گام به جلو رانده است.

بیشتر اوقات، در حین مطالعه‌ کتاب مکث می‌کردم و تجارب خود هنگام ایجاد بانک دیجیتال را، 

وقتی مدیرعامل بانکی سنتی بودم، مرور می‌کردم. من همیشه جسارت بانک‌های مجازی کوچک را 

برای ایده‌پردازی، بهبود سبک زندگی مردم و نیز شهامت بانک‌های بزرگ و سنتی را برای سازگارسازی 

خود با تغییرات روزافزون و حرکت به سمت راهکارهای نوآورانه تقدیر کرده‌ام.

سرمایه‌ بانک‌های بزرگ و سنتی، مجوز بانکداری و سابقه‌ طولانی در جلب اعتماد مردم است، اما 

بانک‌های دیجیتال و مجازی برای جلب اعتماد مشتریان راه سخت‌تری در پیش دارند. من همیشه 

از خودم پرسیده‌ام که به‌راستی »چرا« به بانک‌های دیجیتال نیاز داریم، درحالی‌که بانک‌های بزرگ 

و خوش‌نام با پشتوانه‌ ســال‌‌ها ارائه خدمات بانکی و حمایت دولت‌ها هستند، اما همیشه با خودم 

گفته‌ام که »چرا نه؟« و این ذهنیت به من کمک کرده ‌است تا فلسفه‌ وجودی بانک دیجیتال را بیشتر 

و بهتر درک کنم.

 برای سفر مهیج و سختِ حرکت از مدل بانکداری سنتی به سمت بانکداری دیجیتال و دگرگونی 

به بانکی چالشگر، مدل ذهنی و فرهنگ رهبران بانک‌ها باید تغییر کند. اگر »چرا؟« نشانه‌ عمق باور 

شما به تحول در مدل بانکداری سنتی است، »چرا نه؟« نشان‌دهنده‌ عمق اراده‌ شما برای حرکت در 
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این مسیر پرچالش است.

 Technology( بانک دیجیتال ویژگی‌های خاص خود را دارد: مدل کسب‌وکار خاص، پشته‌ فناوری

Stack( خاص، مدل مشارکت )Partnership model( خاص. هیچ فردی، حتی مدیرعامل بانک، به 

تنهایی همه‌ این ویژگی‌ها را نمی‌داند. از طرفی برای حرکت در این مسیر باید آمادگی مواجهه با ابهام 

را داشته باشید، زیرا در حال ساختن چیزی هستید که سابقه‌ای از آن وجود ندارد. متأسفانه تاکنون 

)سال 2021( هیچ دستورالعملی برای تأسیس بانک دیجیتال منتشر نشــده است. باید وارد مسیر 

شوید و بخش‌هایی از مسیر را در حال حرکت بشناسید. وجه تمایز این کتاب همین نکته است. این 

کتاب به‌صورت عملی و گام‌به‌گام شما را برای تأسیس بانک دیجیتال راهنمایی می‌کند.

رمز ایجاد یک بانک دیجیتال موفق وسواس کشف و تأمین نیاز مشتری با استفاده هوشمندانه از 

ابزار فناوری است. اگرچه توجه به طراحی سفر مشتری در تحول همه‌ صنایع نقشی پررنگ دارد، این 

موضوع در تحول صنعت بانکداری و خدمات مالی با توجهی ویژه همراه شده است که این صنعت را از 

بسیاری از دیگر صنایع جلوانداخته است. بانکداری دیجیتال برای جوان‌سازی صنعت پیر بانکداری 

مانند اکسیژن شده است. ذهنیت »چرا نه؟« هم در مدل کسب‌وکار بانک‌های مجازی، هم در نوع 

نگاه به مشتری، هم در وسواس در طراحی سفر مشتری به‌خوبی مشهود است.

این کتاب شــما را در دوراهی‌های ســخت تصمیم‌گیری برای تحول مدل کســب‌وکارتان راهنمایی 

می‌کند تا با اطمینان بیشتری تصمیم بگیرید. آنچه این کتاب را بسیار خاص می‌کند، نویسنده‌ آن 

است؛ یعنی دنیس خو که یکی از متفکران عملگرا و تیزهوش در این صنعت است.

1.  Mary Huen
2.  Standard Chartered

Mox Bank  .3: یک بانک مجازی که در سال 2020 در هنگ کنگ ایجاد شد-م.
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در آخرین مــاه 2016 میلادی از من خواســته شــد تــا رهبــری گروهی را بــرای تأســیس اولین بانک 

دیجیتال در اتحادیه کشورهای منطقه‌ جنوب شرقی آسیا )آسه‌آن(1 به عهده بگیرم. پیش‌تر و در سال 

2015 سرویس بانکداری موبایل این بانک را با نام UOB Mighty راه‌اندازی کرده بودم و این‌بار به من 

مأموریت داده شده بود تا بانکی برای مشتریان دیجیتال فردا تأسیس کنم.

در جریان بحران مالی آسیا در سال 1997 بانک UOB چند بانک ورشکسته محلی را در کشورهای 

اندونزی و تایلند خریداری کرد و از این طریق شــبکه‌ وســیعی برای رقابت با ســایر بانک‌های ســنتی 

منطقه‌ آسه‌آن ایجاد کرد. اما به این نکته توجه داشته باشید که گسترش جغرافیایی در کسب‌وکار 

بانکداری خرُد بسیار پرُچالش است و هنوز UOB بیشتر درآمد خود را از محل مشتریان حقیقی در 

سنگاپور کســب می‌کند. زیرا فارغ از مسائل فرهنگی، گســترش جغرافیایی به معنای ایجاد شعب 

فیزیکی بیشــتر اســت که هم هزینه‌های زیادی به بانک تحمیل می‌کند هم بیشتر کشورها قوانین 

سختگیرانه‌ای برای حضور بانک‌های خارجی و پیوستن این بانک‌ها به شبکه‌ سراسری تبادلات مالی 

منطقه‌ای و دستگاه‌های خودپرداز خود دارند.

با این چشم‌انداز، ظهور بانک‌های دیجیتال هم فرصت است هم تهدید. تهدیدی برای درآمدهای 

شعب فیزیکی UOB در سنگاپور و فرصتی برای حضور بانک در کشورهای همسایه و کسب سهم 

بازار خدمات مالی برای نسل هزاره‌2 آشنا به فناوری در این کشورها.

صنعت بانکداری آسیا در دهه‌ گذشته تغییرات بنیادینی را تجربه کرده است. در حالی ‌که بسیاری 

از بانک‌های آسیایی مستقیماً از بحران مالی جهانیِ سال 2008 متأثر نشدند، اما رقابت شدید میان 

این بانک‌ها، نرخ سود سپرده‌ بانکی بســیار کم و قوانین ســختگیرانه‌ رگولاتور در این کشورها باعث 

افزایش هزینه‌های بانک‌ها و کاهش نرخ بازگشت سود خالص سهام‌داران3 شده بود. پس از بحران 

مالی جهانی ســال 2008 در کشورهای غربی و شمال آمریکا، اســتارتاپ‌ها مجالی برای جولان دادن 

در عرصه‌ خدمــات مالی یافتنــد و بانک‌های چالشــگری ظهور یافتنــد. نئوبانک‌هایــی4 مانند مونزو 

)Monzo(5، ان26 )N26(6 و نوبانک )Nubank(7 نیز با تمرکز بر نیاز‌های جدید مشــتریان، به رقابت 

با بانک‌های بزرگ دولتی و ســنتی پرداختند. از طرف دیگر، شــرکت‌های فین‌تک8 نیز خدمات حوزه 

پرداخت و قرض‌دهی9 را به بهترین وجه ارائه می‌کردند. بانکداران و سهام‌داران متوجه تغییرات وسیع 

و تهدیدها شدند. تطبیق با این تغییرات برای بقای بانک‌های سنتی بدیهی می‌نمود.

TMRW پاســخ بانک UOB به این تغییرات و ابهامــات بود. TMRW اولین بانــک صرفاً مبتنی بر 

گوشی هوشمند آسه‌آن بود که برای قشر جوانِ تحصیل‌کرده طراحی شد. استراتژی TMRW مبتنی بر 

تغییر قواعد بازیِ بانکداری از محصول‌محوری و کانال‌های دیجیتال به خدمات‌محوری و درگیرسازی 

مشتری10 )قشر جوانِ تحصیل‌کرده( در طراحی محصولات شده بود.

دو موضوع TMRW را از سایر بانک‌های خرُد متمایز می‌کند: اولین موضوع اینکه این بانک کاملاً 
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مبتنی بر تلفن همراه و متناسب با نیازهای نسل هزاره و نسل Z 11 طراحی شده است. همه‌ خدمات 

بانکی، از جمله افتتاح حساب، پرداخت، اعلام مفقودی یا خرابی کارت و وام با اپلیکیشن تلفن همراه 

انجام می‌شود و مشتری برای هیچ سرویســی نیاز به مراجعه به شــعبه فیزیکی بانک ندارد. فرایند 

افتتاح حساب در TMRW فقط هفت دقیقه زمان می‌برد.

دومین وجه تمایز TMRW این است که مدل کسب‌وکار این بانک منطبق بر درگیرسازی مشتری و 

تمرکز بر ارائه خدمات مورد نیاز مشتری است. در واقع، TMRW فین‌تکی بزرگ است که از داده‌های 

مشــتریان )با رضایت خودشــان( بــرای ارائه‌ بینــش مالی12 بــه آنها اســتفاده می‌کند. داده‌هــا امکان 

آینده‌نگری، پیش‌بینی نیازهای آتی مشتریان و بهبود پیوسته تجربه مشتری را فراهم می‌آورد. طراحی 

همراه با تمرکز بر تجربه‌ مشتری به ما مزیت رقابتی بخشید و شانس برخورداری از مشتریان وفادار 

داد.

در طراحی TMRW من به عمد از صفحه‌ای کاملاً ســفید آغاز کردم و از همکارانم خواســتم بدون 

پیش‌‌انگاشت و فارغ از تجارب و دانسته‌های قبلی‌شان به موضوع بیندیشند.13 ما گروهی سنگاپوری 

بودیم که دو کشور اندونزی و تایلند را برای تأسیس بانک تمام‌دیجیتال انتخاب کردیم و به ناچار مجبور 

بودیم در مورد نحوه‌ زندگی قشر جوان در این دو کشور و مدل خدمات مالی مورد نیاز آنها مطالعاتی 

انجام دهیم. این رویکرد ما را مطمئن می‌ساخت که TMRW از روز اول بر اساس نیازمندی مشتری 

طراحی شده است و در آن مشتری حرف اول و آخر را خواهد زد.

سال 2017 بیشتر به بررسی بانک‌های دیجیتال بزرگ دنیا و حرکت‌های منطقه‌ای در حوزه خدمات 

نوین بانکی در منطقه‌ آســه‌آن گذشــت. برای بررســی و طراحی خدمــات متمایــز TMRW تیم‌هایی 

متفاوت و مســتقل از هم تشــکیل دادیم و روش اصلی ما در این مســیر »روش تفکــر طراحی« بود. 

یافته‌های ما در طول این مسیر بســیار زیاد و متنوع بود و اگر بخواهم مهم‌ترین و تعیین‌کننده‌ترین 

درس‌آموخته‌‌ام را بازگو کنم، می‌گویم: »بینش مالی حاصل از تحلیل داده، یادگیری سریع و حلقه‌های 

بازخورد، اساسی‌ترین نقش را در جذب مشتریان نسل هزاره، در مقام قلب بانک دیجیتال، دارد«. 

ما به دنبال رشد افقی سریع و تولید محصولات متنوع نبودیم و به ‌جای آن می‌کوشیدیم مشتریان 

نسل هزاره را در خدمات محدود و متمایزمان درگیر کنیم.

بانک ما در کنار بسیاری از بانک‌های سنتی حضور داشت و این بانک‌ها نیز در جایگاه بخشی از 

اســتراتژی دیجیتال خود اقدام به ارائه خدمات بانکداری دیجیتال و ایجــاد کانال‌های چندمنظوره، 

متنوع و یکپارچه‌14 خدمات بانکی می‌کردند. ما بر این باور بودیم که چشم‌انداز TMRW صرفاً ارائه‌ 

خدمات بانکداری دیجیتال یا حتی تبدیل‌شدن به بانک دیجیتال نبود، اگرچه این دو سهم بازار خود را 

داشتند. همچنین، ما بر  این باور بودیم که اگرچه بانک‌های فعال در ارائه‌ خدمات بانکداری دیجیتال و 

فین‌تک‌ها رشد چشمگیری داشته‌اند، آینده صنعت بانکداری در اختیار بانک‌های داده‌محور خواهد 
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بود و این موضوع ظرف سه تا پنج سال آینده خود را نشان خواهد داد.

بانک‌های داده‌محور جدید با اســتفاده از داده‌های تحلیل‌شــده و داده‌های حاصل از سامانه‌های 

مربوط به سایر حوزه‌های زندگی مردم، فراگیری مالی15 را در جهان شکل خواهند داد و چشم‌انداز ما 

نقش‌آفرینی در این فراگیری مالی جهان‌شمول است. مهم‌ترین نکته در منطقه‌ آسه‌آن و بسیاری از 

دیگر نقاط جهان، پرشماری افراد با دسترسی محدود به خدمات مالی16، افراد فاقد حساب بانکی17 و 

از طرفی فراوانی و نرخ نفوذ تلفن‌های هوشمند است.

شصت درصد از جمعیت کشورهای منطقه‌ آسه‌آن کمتر از 35 سال سن دارند )چهارصد میلیون 

نفر از 650 میلیون نفر( و از طرفی حدود 65 درصد از مردم این کشورها، تلفن همراه هوشمند دارند. نرخ 

نفوذ اینترنت و تلفن همراه هوشمند از نرخ دسترسی مردم این کشورها به خدمات بانکداری بیشتر 

شده است و این امر نیاز به خدمات بانکداری و مالی مبتنی بر تلفن همراه هوشمند را بسیار محسوس 

کرده است. تحقیقات شرکت مکَ‌کنزی18 در سال 2018 نشــان می‌دهد حدود 55 تا 80 درصد مردم 

قاره آسیا مایل‌اند به‌صورت غیرحضوری از خدمات بانکی استفاده کنند.

اگرچه صنعت بانکداری همیشه محافظه‌کار بوده‌است، خوشبختانه قوانین رگولاتوری کشورهای 

منطقه‌ آسه‌آن از افتتاح حساب مجازی و غیرحضوری حمایت می‌کند. مهم‌ترین انگیزه رگولاتور در 

حمایت از خدمات نوین، تسهیل گسترش بانکداری دیجیتال و حرکت به سمت فراگیری مالی در این 

کشورهاست. انگیزه دیگر گســترش پرداخت‌های غیرنقدی19 و نیز تسهیل تجارت از طریق تسریع 

واریز و تسویه وجوه است. تحقیقات نشــان می‌دهد در کشورهای توسعه‌یافته حدود یک درصد از 

افزایش GDP 20 این کشورها با توسعه‌ پرداخت‌های غیرنقدی مرتبط است. این عدد در کشورهای در 

حال توسعه حدود سه درصد است.

به این نکته توجه کنیم که انتظارات مشتریان جوان )نســل هزاره و نسل Z( از خدمات مالی حول 

سه محور است: سادگی21، دسترس‌پذیری22و کنش‌گرایی.

 سادگی: انتظار سادگی از تجربه‌ این نسل از کار با تلفن همراه هوشمند ناشی می‌شود. آنها دوست 

دارند همه‌ خدمات مالی مورد نیاز خود را در یک صفحه‌ لمســی کوچک و به شــکلی بســیار ساده و 

کوتاه و بدون ‌نیاز به تکمیل فرم‌های گوناگون و منوهای تودرتو و سردرگم‌کننده در اختیار داشته باشند.

 دسترس‌پذیری: شبکه‌ تلفن همراه باعث افزایش دسترس‌پذیری خدمات دیجیتال شده است. 

سهولت دسترســی به خدمات متنوع و اختیار مشــترک در انتخاب روش پرداخت دو عامل مهم از 

نظر مشتریان نسل هزاره است.

 کنش‌گرایی: پلتفرم‌های موبایل با استفاده از داده‌های مشتری، به‌صورت کنش‌گرا نیازهای او را 

تشخیص می‌دهد واین امر تجربه‌ شخصی‌سازی‌شده و بدون‌وقفه‌ای را برای مشتری رقم می‌زند.

این سه عامل انتظارات مشتریان نسل جدید را شکل داده‌اند و بانکداران خواهان تحول بانک‌های 
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خود باید به آنها توجه کنند. از طرفی، فناوری نیز در حال دگرگونی مدل عملیات بانکداری و کاهش 

هزینه‌های عملیاتی است. گسترش استفاده از فناوری‌هایی مانند هوش مصنوعی، یادگیری ماشین، 

پردازش زبان طبیعی23 و بینایی کامپیوتر24 در خدمات بانکی باعث تسریع ارائه خدمات، امکان ارائه 

خدمات دیجیتال شخصی‌سازی‌شده و امن، ایجاد جذابیت بیشتر برای مشتریان آشنا به فناوریِ 

نسل هزاره و نسل دیجیتال شده است.

برای سال‌های طولانی، تفکر مســلط مدیران ارشــد حوزه‌ بانکداری خرُد تمرکز بر روی مدل فروش 

مکمل25 بوده است. علت این امر، نبود تعادل میان تمایل بانک بر درآمدزایی و ارائه خدمات بهتر به 

مشتری بوده اســت، اما ما در TMRW این نوع نگاه را تغییر دادیم و به‌جای آنکه مشتری را با فروش 

مکمل درگیر کنیم، پس از درگیرسازی مشتری به فروش مکمل ‌دست یافتیم. برای این کار یک »چرخ 

طیار«26 مبتنی بر داده طراحی کردم و نام آن را ATGIE 27 گذاشــتم. که در شــکل 1 نمایش داده شده 

است.

سریع و ماژولار، 
با نسل جدید 
اعتبارسنجی تعامل مؤثر 

UI نسل جدید و 
خدمات دیجیتال 

۷*۲۴

شناسایی الگوها و 
دستیابی به بینش

دسته‌بندی داده‌های تراکنش‌ها

کسب
تعامل و مشارکت

معامله ش
ین

ب

خلق داده

شکل 1-1: مدل چرخ طیار TMRW مبتنی بر تمایل و توانایی این بانک

این مدل چشم‌انداز مشتری‌محور TMRW را تقویت می‌کند. در سال 2017 برنامه‌ریزی و مطالعات 

برای طراحی بانک دیجیتال را آغاز کردیم و در سال 2018 چشم‌انداز و مأموریت و استراتژی را مشخص 

کردیم. چشم‌انداز TMRW را این‌طور تعریف کردیم: بهترین بانک جهان در درگیرسازی نسل هزاره.
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TMRW شکل 2-1: چشم‌انداز بانک

در سال 2019 بانک UOB اولین بانک چالشگر مجازی و دیجیتال خود با نام TMRW را در کشور 

تایلند و با DNAای منطبق بر سه اصل سادگی و دسترس‌پذیری و درگیرسازی مشتری راه‌اندازی کرد. 

مهم‌ترین وجه تمایز TMRW مدل کســب‌وکار این بانک بود. تمرکز TMRW بر روی تجربه‌ مشتری 

بود و تولید محصول در درجه دوم اهمیت قرار داشت. کمیت محصولات برایمان اهمیت نداشت و 

فقط بر کیفیت تجربه‌ مشتری متمرکز بودیم. ساختار هزینه‌ای ما طوری بود که با بهینه‌سازی هزینه 

ثابت28 و کاســتن از هزینه‌ متغیر‌ تمام‌شــده‌29 محصول یا خدمت و با روش‌های بازاریابی دیجیتال و 

افزایش شاخص خالص ترویج‌کنندگان30 موفق به جذب مشــتری جدید می‌شدیم.31 در تایلند نرخ 

افزایش جذب مشتری ســالانه‌مان حدود هشــتاد درصد و شــاخص NPS ما حدود 45 درصد بود و 

در اندونزی این دو عدد 54 درصد و 60  درصد بود. فراموش نکنید که تایلند کشــوری است که در آن 

بالاترین استانداردهای بانکداری دیجیتال در میان کشورهای منطقه‌ آسه‌آن وجود دارد.

در سال 2020 نسخه آزمایشی TMRW در کشور اندونزی ارائه و در همان سال و در اوج همه‌گیری 

کووید 19 نسخه‌ نهایی آن راه‌اندازی شد. در تایلند به سبب قوانین رگولاتوری مجبور شدیم برای افتتاح 

حساب و جذب مشتری جدید از کیوسک‌های احراز هویت بیومتریک استفاده کنیم، اما در اندونزی 

افتتاح حساب را با روش‌های کاملاً غیرحضوری و در کمتر از هفت دقیقه انجام دادیم.

استراتژی دیجیتال ما به‌گونه‌ای تدوین شده که شاخص کمینه تجربه‌ مشتری32 به کمینه محصول 

پذیرفتنی33 ارجحیت دارد. بدین معنی که برای ما مشتری‌محوری به محصول‌محوری ارجحیت دارد. 
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در سال 2021 شرکت Bain & Co 34 اعلام کرد که بانک TMRW در تایلند با شاخص NPS حدود چهل 

درصد دومین بانک تایلند و از منظر تعداد کارت اعتباری و نرخ افتتاح حساب جاری و پس‌انداز، اولین 

بانک تایلند است.

در نظر داشــته باشــید کــه بانک‌های بــزرگ معــدودی در دنیــا وجــود دارند کــه فرایند اســپین‌آف 

)Spinoff(35 را برای ایجاد بانک دیجیتالی با برند جدید و تحت نام خــود با موفقیت انجام داده‌اند. 

جِی‌پی مورگان36 و RBS )که در سال2020 به NatWest تغییر نام داد( دو بانک بزرگ و مشهور جهان‌اند 

که اسپین‌آف‌های دیجیتال خود )با نام‌های Finn و Bó( را بعد از هجده ماه تعطیل کردند. موفقیت 

UOB در راه‌اندازی موفق TMRW واقعاً توجه‌برانگیز است.

یکی از ویژگی‌های شاخص اپلیکیشــن موبایل TMRW تجربه‎ ســاده و مهیج مشتری است. این 

اپلیکیشن شاد و رنگارنگ و با ایده‌ استفاده از دو پیچک37 افقی )برای دسترسی به ابزارهای حساب 

و کارت بانکی( و عمودی )برای استفاده از توصیه‌های مالی و بینش شخصی‌سازی‌شده( طراحی شده 

است. در این طراحی دو بخش »نامحسوس«38 مربوط به تراکنش‌های بانکی و »محسوس«39 مربوط 

به توصیه‌های مالی مبتنی بر داده‌های مشتری از هم تفکیک شده است.

منظور از بخش نامحسوس آمار تراکنش‌های ما و بخش حسابداری است که عموماً مشتریان ما 

ارتباط معناداری با آن برقرار نمی‌کنند و صرفاً آن را می‌بینند. اما بخش محســوس مربوط به بینش 

مالی و توصیه‌های مالی ماست که برای مشتریان کاملا محسوس و جذاب است و با آن ارتباط برقرار 

می‌کنند. مشتریان افزون بر اینکه این  بخش را می‌بینند، به آن فکر می‌کنند و آن را درک می‌کنند.

TMRW شکل 3-1: نمایی از اپلیکیشن موبایل
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از نظر من ارزش منحصربه‌فرد پیشــنهادی 40TMRW کمک به مشــتری برای ایجــاد تعادل میان 

درستی حســابداری مالی41 )بخش نامحســوس( و درســتی برنامه‌ریزی و تعاملات مالی در زندگی42 

)بخش نامحسوس( است.

TMRW را عده‌ای متخصص سرسخت بنیان نهادند که در پاسخ به »چرا؟« مرزی نمی‌شناختند 

و در پاسخ به »چرا نه؟« بی‌پروا رویاپردازی می‌کردند. ما در روش اجرا تابع تفکر طراحی و روش چابک 

مقیاس‌پذیر43 بودیم و آزمایشگاهی به نام آزمایشگاه درگیرسازی مشتری برپا کرده بودیم که در آن 

روش‌های نوآورانه را برای درگیرکردن مشتری می‌آزمودیم. این آزمایشگاه برای ما بهترین روش یادگیری 

با چرخه‌ بساز-بسنج-بیاموز بود. همچنین، این آزمایشگاه باعث تقویت مزیت رقابتی نظام‌مند ما 

در مقابل رقبای قدیمی‌تر و بزرگ‌تر می‌شد. این آزمایشگاه میدان بزرگ بازی یا میدان جنگی بود که 

در آن هم شکست می‌خوردیم هم پیروز می‌شــدیم. موفقیت کنونی ما مدیون تیم ماجراجو و قوی، 

رویاهای بزرگ و این آزمایشگاه است.
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2
بخش دوم

آینده چگونه خواهد بود؟



برای آنکــه بدانیــم آینده چگونــه خواهد بود بایــد گذشــته را بهتر ببینیــم. اولین قدم به ســمت 

بانکداری دیجیتال زمانی برداشــته شــد که در  ســال 1995 بانک آمریکا1 اولین نمونــه‌ کامپیوتر با 

نام ایرما2را در صنعت بانکداری به‌ کار گرفت. امروزه بانک‌ها بدون اســتفاده از کامپیوتر عملاً فلج 

خواهند بود و مدیریت تراکنش‌های مالی در جهان بدون اســتفاده از کامپیوترها نشــدنی اســت. 

دهه‌هاســت کامپیوتر وارد DNA صنعت بانکداری شده اســت و آنچه فضای امروز این صنعت را 

متمایز کرده، نحوه‌ ارائه‌ خدمت به مشتری با فناوری‌های جدید دیجیتال است. 

شکل 4: تکامل تدریجی DNA در بانکداری خرُد

پیش از دهه‌ 80 میلادی و تا زمانی که هنوز بانکداری تلفنی ایجاد نشده بود، مشتریان بانکی مجبور 

بودند برای انجام امور بانکی خود به شعبه مراجعه کنند. اولین‌بار در سال 1984 جیروبانک3 انگلستان 

ســرویس تلفن‌بانک را ارائه کرد. این ســرویس همیشــه با انتقاداتی در خصوص صف‌های طولانی 

انتظار و خدمات نامطلوب و بی‌کیفیت مواجه بود. با ظهور اینترنت و شبکه‌ جهانی وب در سال 1994، 

خدمات آنلاینِ اینترنت‌بانک به بازار آمد. در سال 1997 بانک ING کانادا مفهومی به نام بانکداری 

بی‌واسطه4 را با نام تجاری ING Direct  معرفی کرد که خدمات مورد نیاز مشتریان را با کمترین هزینه 

و الکترونیکی ارائه می‌داد و نهایتاً، با ظهور تلفن‌های هوشمند در سال 2007 مشتریان در واقع بانک 

خود را در جیب گذاشتند و خدمات بانکداری موبایل  فراگیر شد. 

پس از ظهور تراکنش‌های غیرنقدی5 با استفاده از فناوری‌هایی مانند NFC6، کدهایQR7، کانال‌های 

الکترونیک آنلاین بانکی و کاهش تدریجی شعب فیزیکی بانک‌ها، بانکداری دیجیتال رو به گسترش 

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 می‌دهد که خارج از فضای فیزیکی و 
محدودیت‌های شعبه، تلفن و دستگاه های خودپرداز با استفاده از رایانه‌های شخصی تراکنش انجام دهند.

بانکداری مجازی: ING Direct در کانادا در سال 1997از طریق بانکداری فقط اینترنتی و بدون 
شعبه فیزیکی، افتتاح  حساب پس‌انداز 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 
داده‌ها برای بینش جهت دستیابی به تعامل عمیق‌تر استفاده می‌کند.

1984

1967

1994

1997

2007

2018
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نهاده است و نسلی از مشتریان پدید آمده‌اند که برای انجام امور بانکی خود پا در شعبه نمی‌گذارند. 

این روند در طی پانزده سال آتی سرعت خواهد گرفت و بانکداری دیجیتال و مجازی به امری عادی8 

تبدیل خواهد شد. این روند باعث منسوخ شدن مدل‌های کسب‌وکار کنونی در بانکداری سنتی خرُد 

خواهد شد. 

در فصل اول از بخش دوم این کتاب به آینده بانکداری خرُد می‌پردازم. در این فصل، مزیت‌های 

رقابتی نظام‌مند جدید بانک‌های خرُد و نحوه‌ واکنش این بانک‌ها به تغییرات دنیای خدمات مالی را 

بیان خواهم کرد. از میان شش عنصر مهم در توسعه بازار و رقابت با رقبا که با حرف P آغاز می‌شوند 

)6P( شــامل Process بــه معنــی فراینــد،  people به معنــی فــرد، Product به معنــی محصول، 

Place به معنی مکان، Promotion به معنی ترویج و Price بــه معنی قیمت، در بانکداری آینده 

فقط فراینــد باقی خواهد ماند و باقــی موارد در نقش مزیــت رقابتی مطرح نخواهند بــود. در واقع، 

فرایندســازی مناســب در بانکداری آینده به‌منزله‌ شایســتگی کلیدی بانک‌های خرُد برای طراحی 

محصولات و خدمات انسان‌محور9و ایجاد تجربه‌ عالی مشتری مطرح خواهد بود. 

در فصل دوم، بــه بیان وجــوه تمایز و تفــاوت بانکــداری دیجیتال و بانــک دیجیتال می‌پــردازم و 

در فصل ســوم کمی در مورد نوآوری و تفاوت اقدامــات نوآورانه‌ دگرگون‌کننــده10 و اقدامات نوآورانه‌ 

حفظ‌کننده11 می‌گویم. 

اگر همه‌ بانک‌های جهان اقدام به بازآفرینی مدل کسب‌وکار خود کنند، در دنیای بانکداری چه 

رخ خواهــد داد؟ در میدان رقابت چــه پیش خواهد آمــد؟ تحول دیجیتــال چگونه گســتره‌ افقی و 

عمودی توســعه‌ بانک‌ها را تغییر خواهد داد و تعامل بانک‌ها با ســایر صنایع چگونه خواهد بود؟ 

بهتریــن روش توضیح یــک موضوع پیچیــده مثال زدن اســت. مــا در این کتاب، تحــولات صنعت 

بانکداری و خدمات مالی را با استفاده از صنعت کامپیوتر توصیف می‌کنیم و از تأثیر استانداردهای 

باز مانند بانکداری باز12 بر آینده این صنعت می‌گوییم.

بانک‌های دولتی بزرگ قدم‌هایی به سوی بانکداری دیجیتال برداشته‌اند، اما آیا این اقدامات برای 

رقابت با تازه‌واردان و چالشگران کافی است؟ این سؤال بسته به اینکه با چه کسی و در کدام بافتار13 

صحبت می‌کنید، پاسخ‌های زیادی دارد و نمی‌توان پاسخی مطلق به آن داد. اگرچه اقدامات بانک‌های 

بزرگ دولتی برای ورود به دنیای دیجیتال در میدان رقابت این بانک‌ها با یکدیگر و در فضای خدمات 

سنتی بانکی می‌تواند مؤثر باشد، استراتژی دیجیتال این بانک‌ها صرفاً بازی در زمین محدود14 و در 

وضعیت کنونی و برای مشتریان کنونی است. این موارد را در فصل چهار بیشتر توضیح خواهم داد.

در فصل پنجم نقش مدیران و رهبران بانک را بررسی می‌کنیم. مدیران در صنعت بانکداری خرُد 

همواره این‌طور یاد گرفته‌اند که فروش مکمل بهترین روش تعامل تنگاتنگ با مشتری است. آنها در 

طول مسیر زندگی مشتری با ارائه محصولات متناسب با آن مقطع از زندگی، سعی در حفظ ارتباط 
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و نگه‌داشــتن مشــتریان خود دارند. آنها می‌دانند نوجوانان پول‌توجیبی‌بگیری که به کارت بانکی15 

محدود نیاز دارند، به مرور زمان بزرگ‌تر می‌شوند و شاغل می‌شــوند و به کارت اعتباری16 نیاز دارند، 

بعد از آن به دنبال تهیه مســکن‌اند و وام مســکن17 می‌خواهنــد، زودتر یا دیرتر خانواده‌ای تشــکیل 

می‌دهند و به دنبال سرمایه‌گذاری‌اند و در نهایت، در دوران بازنشستگی به خدمات مالی و وام‌های 

متناسب با درآمدشان نیاز دارند، اما این نکته را نباید فراموش کرد که مدل بازاریابی فروش مکمل، 

حتی با استفاده از فناوری‌های نوینی مانند یادگیری ماشین و تحلیل داده هم روشی مبتنی بر تماس 

یک‌طرفه از بانک با مشتری اســت و در این روش موفقیت در فروش مشــکلات و چالش‌هایی دارد. 

اصولاً شناســایی موقعیت‌های فروش در اقیانوس قرمز18ِ بانکداری سنتی آسان نیست. همچنین، 

روش فروش مکمل و آویختن به مشــتری برای درگیرکــردن او به نوعی وارونه نواختن سُرناســت و ما 

عکس آن را توصیه می‌کنیم؛ یعنی توصیه می‌کنیم برای توســعه ســهم بازار در اقیانوس آبی19 ابتدا 

مشتری را به صورت فعالانه و صادقانه درگیر کنید.   

با افزایش مشتریان بانکی نسل هزاره و نسل دیجیتال، بانک‌ها توانِ برقراری ارتباط کور20 با مشتری 

و تولید محتوای متناسب و موردنیاز او را ندارند و اگر از داده‌های طلایی مشتریان برای خودکارسازی 

تعامل با مشتری و شخصی‌سازی نوع تعامل با هر مشتری استفاده نکنند، تلاششان بی‌سرانجام 

خواهد بود. در این مدل هیچ تماس کوری با مشتری گرفته نمی‌شود و صرفاً در مقاطع مختلف زندگی 

مشــتری و بر اســاس داده‌هایی که از او )با رضایت خودش( جمع‌آوری و تحلیل شــده، نیازهای مالی 

او پیش‌بینی شده و متناسب با وضعیت مشتری، برای غنی‌تر کردن زندگی او پیشنهادات مالی‌ای 

ارائه می‌شــود. نکته بســیار مهم در این میــان، اهمیت ایجــاد حلقه بازخورد از مشــتری اســت. اگر 

 TMRW بازخورد مشتری را نداشته باشــید، نمی‌دانید کدام روش یا محصول مطلوب اوست. ما در

حلقه‌ بازخورد مشتریان را به آزمایشگاه خدمات نوین متصل کرده‌ایم و به‌ صورت جدی و آنی سلیقه 

 TMRW و ســبک زندگی مشــتری را در بررســی‌ها و تحقیقات نظری لحاظ می‌کنیم. در آزمایشــگاه

چاشنی سرآشــپز برای تهیه‌ غذای دلچسب مشتریان، بینشــی‌ اســت که از داده‌های مشتریان به 

‌دست می‌آوریم. 

در حالی ‌که دنیای فین‌تک و شــرکت‌های بزرگ فنــاوری21 به‌راحتی و آزادانه از داده‌های مشــتریان 

و کاربران اســتفاده می‌کننــد، در دنیای بانکداری ســنتی بــه علت نظارت شــدید رگولاتــور و ذهنیت 

محافظه‌کارانه‌ بانکداران، داده در استراتژی دیجیتال بانک‌های سنتی در جایگاه واقعی خود قرار ندارد. 

در فصل ششم، توصیه‌هایی برای بانک‌های بزرگ دولتی و سنتی ارائه می‌کنم که در مورد تدوین 

استراتژی دیجیتال و برنامه تحول دیجیتال است. 
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1
فصل اول 

آینده‌ صنعت بانکداری



پرُواضح است که صنعت بانکی دیگر مفهومی پیرامون ارائه کالا و محصول نیست. در دنیایی که 

همه چیز به سمت دیجیتال‌شدن می‌رود، محصولات و کالاهای متعارف در میدان رقابت حرفی برای 

گفتن ندارند و اگر قیمت را، در نقش و جایگاه عاملی همیشگی برای رقابت، کنار بگذاریم، مهم‌ترین 

عامل رقابت در دنیای آینده صنعت بانکداری، شخصی‌سازی خدمات و محصولات بر اساس سبک 

زندگی مشتریان خواهد بود. 

اگرچه خدمات مبتنی بر تراکنش در طول دهه‌های گذشــته هســته‌ اصلی بانکداری بوده اســت، 

این نوع خدمــات عمومــی22 اگر بــا شناســایی و پیش‌بینــی نیازهای خاص هر مشــتری بــه خدمات 

اختصاصی23 تبدیل نشوند، درگیرســازی فعالانه مشــتری و درآمدزایی پایدار را برای بانک به همراه 

نخواهد داشت. 

رقابت شدید میان بانک‌های ســنتی درآمدزایی ســالم و شــفاف و بدون کارمزد پنهانی24 را بسیار 

ســخت کرده اســت. در آینده مشــتریان حاضر نیســتند برای خدمات مبتنی بر تراکنــش کارمزدی 

پرداخت کنند، بلکه انتظار دارند خدمات تراکنشــی رایگان ارائه شــود. به‌خصوص مشتریان نسل 

هزاره و نسل دیجیتال از اینکه بانکی بخواهد برای خدمات تراکنشــی یا نگه‌داری پولشان هزینه‌ای 

دریافت کند یکه می‌خورند. 

بسیاری از بانک‌ها سیاست ارائه‌ گسترده‌ خدمات قرض‌دهی به‌جای وام‌دهی25 را در پیش گرفته‌اند 

تا جریان درآمدی جدیدی ایجاد کنند اما آنها برای این کار باید 8 تا 10 درصد از منابع مالی خود را در 

سامانه‌های قرض‌دهی به کار گیرند )در واقع به مخاطره بیندازند( و باقی‌مانده را از محل سپرده‌‌های 

مشــتریان تأمین کنند. مشــوق اصلی مشــتریان برای ســپرده‌گذاری در بانک‌ها، خدمات تراکنشی 

رایگان بانک است. سیاست رایگان‌سازی خدمات مبتنی بر تراکنش در آینده‌ صنعت بانکی باعث 

جذب منابع مالی مشتریان و متعاقباً افزایش میزان قرض‌دهی بانک‌ها و دریافت کارمزد خواهد شد. 

بانک‌ سنتی بانکداری دیجیتال را کانالی برای دسترسی به مشتریانی می‌بیند که روش‌های نوین 

را به روش‌های سنتی ترجیح می‌دهند. در واقع، ســامانه‌های اصلی بانکداری26 این بانک‌ها کماکان 

مبتنی بر معماری سنتی است، اما کانال‌های دسترسی خود را دیجیتال کرده‌اند. اگرچه این روش برای 

مدتی پاسخگوی مشتریان دلزده از حضور فیزیکی در شعبه خواهد بود، با توسعه‌ خدمات دیجیتال 

و افزایش تعداد جوانان نســل هزاره و نســل دیجیتال )که مشتری بانک‌ها می‌شــوند( و البته نقش 

همه‌گیری کووید-19 در اقبال مردم به اســتفاده از خدمات بانکداری دیجیتال، این مدل کسب‌وکار 

دیگر کارایی نخواهد داشــت و وصله‌های دیجیتال بر پیکره‌ سنتی بانک‌ها جوابگوی نیازمندی‌های 

جدید نسل دیجیتال نخواهد بود. 

مشتریان دیجیتال به‌دنبال تجربه‌ تمام‌دیجیتال‌اند. اما ظرافت‌های ارائه‌ خدمات تمام‌دیجیتال و 

ایجاد بانکی تمام‌دیجیتال، نیازمند چیدن تکه‌های منحصربه‌فرد پازل خدمات عالی در کنار یکدیگر 
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است و آنچه این پازل را کامل می‌کند، فرایند است. تجربه‌ من در ایجاد TMRW نشان داد که از میان 

شــش عنصر مهم در رقابت )فرایند، فرد، محصول، مــکان، ترویج، قیمت( در بانکــداری آینده فقط 

فرایند است که مزیت رقابتی و شایستگی کلیدی بانک‌ها خواهد بود.

بســیاری از نوآوری‌هــای خدمات مالــی تاکنون به منظــور کاهش قیمــت تمام‌شــده محصولات یا 

روش‌های بازاریابی دیجیتال بوده اســت که در نهایت، منجر به رقابت شــدید بانک‌ها بر سرِ قیمت 

و کاهش حاشیه‌ سود در محصولات و خدمات بانکی شــده است، اما نوآوری‌های صنعت بانکی در 

آینده استفاده از فناوری برای ایجاد تجربه‌ منحصربه‌فرد مشــتری خواهد بود. توجه به جزئیات در 

طراحی تجربه‌ مشتری بسیار مهم است و البته بسیار دشوارتر از چیزی است که تصور می‌کنید. مثلاً 

شرکت اپَل اخیراً )حدود سال 2021( اقدام به تولید موس کرده که مطمئنم اگر استیو جابز که دیوانه‌وار 

به جزئیات  طراحی اهمیت می‌داد زنده بود، اجازه‌ تولید آن را نمی‌داد.

شکل 5: موسی که شرکت اپَل طراحی‌ کرده است

حتماً متوجه شده‌اید که امکان اســتفاده از این موس در حالت شــارژر ممکن نیست و این یعنی 

بی‌توجهی به جزئیات در طراحی محصول. اگر این اشکال در شرکتی مانند اپَل رخ داده است، تکلیف 

بانک‌های سنتی  که جزئیات در طراحی محصول برایشان محلی از اعِراب ندارد چه خواهد بود؟ این 

مشکل در بسیاری از بانک‌های بزرگ کاملاً رایج است. معمولاً مدیران ارشد و اعضای هیئت‌مدیره‌ 

بانک‌های بزرگ از میان بانکداران خبره و متخصصان مالی انتخاب می‌شــوند که تمایلی به بررسی 

جزئیات محصول ندارند و بررسی شــاخص‌های مالی برایشــان اولویت دارد. فرهنگ بی‌اعتنایی به 

جزئیات، مانند ســایر خرده‌فرهنگ‌های دیگر در سازمان‌ها، از رأس هرم ســازمان به بدنه‌ آن منتقل 

می‌شود. به یاد می‌آورم وقتی می‌خواستیم اولین نسخه‌ اپلیکیشن موبایل TMRW را معرفی کنیم، 

ساعت‌ها وقت گذاشتم و خودم همه‌ صفحات طراحی‌شده را بررسی کردم و جزئیات هر صفحه را با 
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دقت اصلاح ‌کردم.

توجه بــه جزئیــات در تولید محصول مهم اســت. افــزون بر ایــن، در طراحی خدمــات مالی جدید 

نیز یکی از مزیت‌هــای رقابتی بانک‌هــای آینده توجه بــه جزئیات خواهــد بود. حتماً بــا این موضوع 

مواجه شــده‌اید که بســیاری از نرم‌افزارهای مدیریــت مالی شــخصی27 مانند نوش‌دارو بعــد از مرگ 

ً‌ رفتار مالی خودتان را مشاهده  ســهراب عمل می‌کنند. تراکنش مالی انجام شده است و شــما صرفا

می‌کنید، نه مدیریت. می‌توان گفت همه‌ ابزارهای PFM حالتی گذشته‌نگر28 دارند و هیچ‌گونه توصیه‌ 

آینده‌نگرانه‌ای29 برای مدیریت رفتار مالی کاربر ندارند. اما چگونه می‌توانید یک ابزار PFM را از حالت 

گذشــته‌نگر به حالت آینده‌نگر تبدیل کنید؟ مزیت رقابتی کلیدی بانک‌های آینــده نقش داده‌های 

مشــتری و توجه به جزئیات در تحلیل داده‌های مشــتری و بــاز هم توجه به جزئیــات در توصیه‌های 

آینده‌نگرانه به مشتری خواهد بود.

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

بانکداری دیجیتال و مدل کسب‌و‌کار منحصربه‌فرد ATGIE: جذب، معامله، تولید، داده، بینش، تعامل

بانک دیجیتال
متمایزند و همزیستی 

دارند
مبتنی بر داده‌اند

باعث رشد بی‌سابقه 
خواهد شد

فرصت‌هایی برای بانک 
ها، فناوری بزرگ و 

فین‌تک‌های پیشرو
قابلیت‌های قدرت 
بخشیدن به داده‌ها

بانک‌ها سرعت خواهند 
گرفت

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

ارائه می‌دهد
تعامل: نیازهای شما را 

پیش‌بینی می‌کند و شما 
را به سمت هوشمندتر 

کردن عادات خرج کردن و 
پس‌انداز سوق می‌دهد

شفاف: باز بودن را ترویج 
می‌کند و باعث اعتماد 

می‌شود

تمرکز آینده

مدل کسب‌وکار

بانک‌های دیجیتال 
جدید

آینده
بانکداری

خرد

شکل 6: آینده‌ بانکداری خرُد

بانک‌های آینده را می‌توان از لنز صنعت هم بررســی کرد. صنعت بانکداری، فارغ از نوع خدمات 

آن، از زمان ظهور همیشه یکپارچگی عمودی30 داشته است و به سبب محافظه‌کاری ذاتی بانکداران 

همه حلقه‌های زنجیره‌ ارزش بانک را خود بانک یا زیرمجموعه‌های آن طراحی و پیاده‌سازی و نگه‌داری 

کرده‌اند. صنایع مختلف در طول زمان و با نفوذ فناوری‌های نوظهور دستخوش تغییراتی در زنجیره‌ 

ارزش خود شده‌اند. همچنین، از طرفی رقابت ســنگین میان بازیگران قدیم و جدید و از طرف دیگر، 

استانداردســازی نحوه‌ تعامل نهادهــای مختلف بــا یکدیگر، باعث حملات گســترده تــازه‌واردان به 

حلقه‌های به‌هم‌پیوسته یک صنعت و رسوخ در زنجیره‌ ارزش عمودی آن صنعت شده است، چنان‌که 

یک بخش از زنجیره‌ ارزش را نهادی نوپا یا بازیگری خارج از صنعت مورد نظر تأمین کرده است. این 
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تغییرات و حمله‌ بازیگــران افقی31 به زنجیره ارزش یــک صنعت عمدتاً تجارب موفقــی بوده و باعث 

افزایش کیفیت و سرعت خدمت‌دهی در آن صنعت شده و بسیاری از صنایع را از درون‌گرایی بیرون 

آورده است. حتی در بسیاری از مواقع بازیگر جدید با حمله‌ افقی به یک صنعت و موفقیت در آن، 

خود را به‌طور عمودی نیز گسترش داده اســت و کل زنجیره‌ ارزش آن صنعت را برای خود از نو ایجاد 

کرده و به رقیبی تمام‌قد تبدیل شده است. از مثال‌های این امر در صنعت کامپیوتر، حرکت شرکت 

مایکروسافت به ســمت تولید ســخت‌افزاری مانند تبلت و لپ‌تاپ یا ســرمایه‌گذاری اپل برای تولید 

ریزتراشه‌های M1 به‌جای استفاده از ریزتراشه‌های شرکت اینتل است. 

صنایع بالادستی
 مین فریم‌های

IBM
کامپیوترهای شخصی 

AMD /اینتل
کامپیوترهای اپل

تراشه

سخت افزار

سیستم عامل

نرم افزار شرکت های دیگر از جمله اپل

 بست بای، شرکت سیتی
توزیع و پشتیبانیو شرکت‌های دیگر 

صنایع پایین دستی

 ادغام
رو به عقب

 ادغام
رو به جلو

شکل 7: یکپارچگی افقی و عمودی بازیگران جدید در صنعت کامپیوتر

در سال 1985 ارزش بازاری32 شرکت IBM معادل نیمی از ارزش بازار کامپیوتر )سخت‌افزار و نرم‌افزار( 

بود و همه‌ زنجیره‌ ارزش عمودی این صنعت را در اختیار داشت. رقبای این شرکت شامل هیتاچی، 

DEC و یونی‌سیس33 و NEC بودند که همه یا بیشتر آنها حلقه‌های زنجیره ارزش را در اختیار داشتند 

و با IBM رقابــت می‌کردند. در ســال 1995 اقتصاددان مشــهور، کارلیــس بالدوین34، اظهار داشــت، 

درحالی‌که ارزش بازاری کل صنعت کامپیوتر از 181 میلیارد دلار در سال 1985 به 685 میلیارد دلار در 

سال 1995 رسیده است، سه‌چهارم این مقدار در اختیار بازیگران جدید افقی در این صنعت و در رأس 

آن شرکت‌های مایکروسافت و اینتل است. این در حالی بود که IBM در سال 1981 تعامل با بازیگران 

آینده چگونه خواهد بود؟                39



افقی در تولید کامپیوترهای شخصی35 خود را با برون‌سپاری سیستم‌عامل داس36 به مایکروسافت 

و تولید ریزتراشه به اینتل آغاز کرده بود. 

صنعت کامپیوتر تحول و رشد تصاعدی خود را مرهون تعاملات افقی میان بازیگران است و تنها 

استثناء در این صنعت، شرکت اپَل است که توانست با هزینه‌ ثابت بسیار بالا در حفظ زنجیره‌ ارزش 

عمودی خود )تولید یکپارچه سخت‌افزار و نرم‌افزار( و توجه وسواس‌گونه به جزئیات و طراحی تجربه‌ 

مشتری منحصربه‌فرد، یک موجودیت مستقل عمودی بماند و کماکان سودآوری خود را حفظ کند. 

تدوین اســتانداردهای جهانــی و تعاملات افقی باعث رشــد کلی این صنعت شــد. عامل دیگر در 

تحول صنعت کامپیوتر، قانون مور37 بود. گوردون مور )Gordon Earle Moore( مدعی شــد در هر 

دو ســال، تعداد ترانزیســتورهای موجود در یک ریزتراشــه و به تبع آن حافظه‌ تولید شــده به دو برابر 

افزایش می‌یابد. 

نتفلیکس در صنعت فیلم و سرگرمی و آمازون در صنعت خرُده‌فروشی مثال‌هایی از صنایع دیگرند 

که با حرکت‌های راهبردی افقی و عمودی خود باعث تحول در این دو صنعت شده‌اند.

بانک‌های بزرگ سنتی )Bank A( عمدتاً به‌صورت عمودی یکپارچه‌اند. چنان‌که در شکل 8 می‌بینید 

برخی حوزه‌ها مانند ســپرده‌پذیری به ســبب قوانین ســختگیرانه‌ رگولاتوری ممکن است کماکان در 

اختیار بانک‌ )در مقام نهادی که از بانک مرکزی مجوز بانکداری دارد( بماند، اما سایر حوزه‌ها می‌توانند 

به‌راحتی به بازیگران افقی جدید مانند فین‌تک‌ها و نئوبانک‌ها سپرده شوند. 

همان‌طورکه در صنعــت کامپیوتر استانداردســازی باعث تقویت تعاملات افقی میــان بازیگران و 

نهایتاً افزایش ارزش بازاری این صنعت شــد، در صنعت بانکداری نیز وجود اســتانداردهایی مانند 

GDPR40 ،BCBS39 ،FATF38 و BIAN41 باعــث تســهیل تعامــات میــان بانک‌های بــزرگ و بازیگران 

چابک‌تر خواهد شد.

من با نظر بیل گیتس که در ســال 1994 مدعی شــد »بانکداری لازم اســت، اما بانک‌ها نه« موافق 

نیستم. به باور من بانک‌ها خواهند ماند، همان‌طورکه ســازندگان ریزپردازشگر مانده‌اند تا صنعت 

پردازش بماند. اما باور دارم که نقش بانک‌ها تغییر خواهد کرد و آنها نمی‌توانند سیطره‌ عمودی خود را 

حفظ کنند، مگر آنکه بانکی استثنائاً بتواند یکپارچگی عمودی ایجاد کند و به شکل وسواس‌گونه‌ای 

به جزئیات و تجربه مشتری توجه کند. بهتر است بگوییم مگر اینکه بانکی به شکل معجزه‌آسایی 

 DNA موفق شود نقش شــرکت اپَل در صنعت کامپیوتر را در صنعت بانکداری بازی کند. حال‌آنکه

بیشتر بانک‌های بزرگ این‌طور نیست. در نگاهی عمل‌گرایانه باور دارم که در آینده بانک‌هایی مانند 

Bank B، شکل8، وجود خواهند داشت که نقش نظارتی و مدیریت ریسک در سپرده‌پذیری را ایفا 

خواهند کرد، اما سایر بازارهای افقی در اختیار نئوبانک‌ها و فین‌تک‌ها قرار خواهد گرفت.
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آموزه‌های کلیدی
 آینده صنعت بانکداری متعلق به طراحی تجربه‌ مشتری با نگاهی وسواسی به جزئیات خواهد 

بود.

 از میان شش عنصر مهم در توسعه بازار، شامل فرایند، فرد، محصول، مکان، ترویج، قیمت، در 

بانکداری آینده فقط فرایند نقش تعیین‌کننده و حیاتی خواهد داشت.

 در رقابت میان بانک‌های دیجیتال که طراحی تجربه‌ مشتری از مشخصات همه‌ آنهاست، آنچه 

یک بانک دیجیتال را از دیگری متمایز خواهد کرد، سهم درگیر شدن مشتری در خدمات و محصولات 

است. 

 بانک دیجیتال بدون بررسی و تحلیل داده‌های مشتریان مفهومی نخواهد داشت.

 در آینده به کمک کاهش هزینه‌های عملیاتی با به‌کارگیــری فناوری‌های دیجیتال دیگر فراگیری 

مالی امری بدیهی محسوب می‌شود.

 در حال حاضر، صنعت بانکداری صنعتی یکپارچه‌ عمودی‌ اســت که در آن بانک‌ها خودشــان 

بیشتر حلقه‌های زنجیره‌ ارزش را در اختیار دارند.

 با توسعه‌ استانداردهای بانکداری، در آینده شاهد توزیع شدن خدمات میان بازیگران افقی جدید 

خواهیم بود. 

 این تغییر پارادایم42 همانند تغییر پارادایم در صنعت کامپیوتر )که در فاصله‌ ســال‌های 1985 تا 

1995 روی داد( باعث تحول اساسی در صنعت بانکداری و ظهور بازیگران جدید خواهد شد.

 در آینده صنعت بانکداری، بانک‌ها نخواهند مرُد و حداقلی از نظارت و مدیریت ریسک در فضای 

جدید متشــکل از بازیگران افقی نوظهور لازم است که آن را بانک‌های تغییرشکل‌یافته تصدی‌گری 

خواهند کرد.
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راهبری تحول دیجیتال

»دنیس خو« کتاب راهبری تحول دیجیتال را بر اساس تجربه خود در ســاخت یک بانک دیجیتال از ابتدا نوشته 

است. او بیش از 30 سال در فضای بانکداری کار کرده اســت. در این کتاب فعالیت‌های بیش از صدها نفری که در 

پشت صحنه ساخت TMRW فعال بوده‌اند، به تصویر کشیده شده است. یک مشکل بسیار جدی که شرکت‌هایی 

که امروز در حال تحول دیجیتال هســتند، با آن مواجه‌اند این اســت که کمتر از ۳۰ درصد آنهــا در تحول به نتیجه 

دلخواه می‌رسند. در یک نظرسنجی در سال 2019  از هزار مدیر ارشد که توسط Celonis صورت گرفت، مشخص 

شد که تقریباً از هر دو نفر یک نفر نمی‌داند از کجا باید شــروع کند و از هر 10  نفر 4 نفر گفته‌اند که تلاش‌های آنها 

برای تحول بیهوده بوده اســت. تقریباً ۷۰ درصد مدیران  قصد سرمایه‌گذاری در هوش مصنوعی، یادگیری ماشین 

و اتوماسیون را دارند، ولی فقط ۳۲ درصد قصد سرمایه‌گذاری بیشتر برای مشاهده بهتر فرایندهای سازمان خود را 

دارند. این کتاب به شما کمک می‌کند در مسیر تحول دیجیتال از جای مناسب شروع کنید و تلاش‌های نتیجه‌بخش 

بیشتری انجام دهید.
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