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 مقدمه

در نظر  بزرگ مقدار کافی، اهداف خود را به آفرینواردان تحولهنگام مواجهه با تازهها از بانک یاریبس

عمل  کارانهمحافظه یِتالیجید هاینوآوریبا و منفعلانه به عبارتی ، هستنداز حد محتاط  شیها بآن. دگیرننمی

در دارند  لاقهعکه  ییهابانک یحت .انجام می پذیرد آفرینتحول رقیبانِحرکات  هب در واکنشعمدتاً  کنند کهمی

ر به عبارتی دانجام دهند.  یچه کار باید قاًیدق دانند کهمعمولاً نمی، عمل نمایند لانهافعفضای نوآوری مالی 

 .کنندیم را تلف بعشانمنا، در نتیجه باشدبانک نقطه تمرکز کدام بخش  دانندنمی های فناورانهگذاریسرمایه

موجود خود را جابجا  وکاریکسب یهامدل یمرزها توانندیم ورا دارند  ییایبزرگ ابزارها و مزا یهااکثر بانک

نقاط  در داریپا جینتا جادیا یروش برا نیدر مورد بهتر نانیشود، عدم اطمیآنها م شرفتیکه مانع پ یزیکنند. چ

 شان و همچنین اهداف و رسالتها باید با توجه به نقاط قوت و ضعف، یعنی به عبارتی بانکاست یقوت اصل

 خود، باید روش و استراتژی مناسب ساختار خود را انتخاب نمایند.

، نمطمئ چارچوب یک حرکت به سمت جادیا یو برا هرج و مرج نیعبور از ا یبرا ارش پیشنهاداتیدر این گز

 .کمک کند هابانک ندهیتا به رشد آشده  ییها شناسابانک یشش فرصت  برا

 های مرتبطرشدی فراتر از هسته بانک در اکوسیستم -1

 .بودندرشد  ریمس کیبه عنوان  مناسب بانکیاز محصولات  انیبه آگاه ساختن مشتر یمتکها، برای مدتها بانک

با حساب  یمشتر کیبه عنوان مثال،  .رایج بود یمحصولات بانک ریسا یدر مورد معرف کردیرو نیدر گذشته، ا

 .ریافت کنددرا  یبانک یکارت اعتبار ای مسکنوام بهبود  ،یشخص یخط اعتبار کیشود که  یم قیتشو یجار
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 بانک در سه سطح یوکار مرکزگسترش کسب  1-1شکل 

 

 مأخذ: مکنزی

 کیکه  شودمی یترنقش گستردهمنجر به نادیده گرفتن  ،بانک مجاوروکاری های کسبهستهتمرکز محدود بر 

 گاهیاز پا توانندیم ،یفراتر از هسممته سممنت ییهاسممت یها با حرکت به سمممت اکوسممبانک تواند ایفا کند.میبانک 
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نند که ک یآوررا جمع ییهاکنند و داده تیموجود خود بهره ببرند، تعامل را تقو یاتیعمل یهاتیو قابل یمشمممتر

 .دهدیارائه م انیمشتر یازهایاز ن یترکامل دید

 ،3نگیفاکتور ،یافتنیدر یهاحسممماب تیریمانند مد یبا ارائه خدمات 2جیانآیو  1بانک ایدهبه عنوان مثال، 

حلقه ) اوکارشان رکسب ،کوچک و متوسط یهاشرکت انیبه مشتر ینقد انیجر لیو تحل هیو تجز یحسابدار

 شممگامیپ یلیپول موبا تیریبرنامه مد کی 4نیو تکنیفایرانی پ ااسممتارت .انددادهگسممترش  (1-1شممکل در  یانیم

 است. کیشر یسسات مالؤبا م خرد، انیخدمات به مشتر نیارائه ا یبراساخته و اکنون 

به عنوان  (.1-1شمممکل  یرونیحلقه ب) اندپا نهاده یربانکیمجاور غ هایحوزهفراتر رفته و به  یها حتاز بانک یبرخ

 مچنین برخی ازهشده است.  لیتبد ایتالیارائه دهنده خدمات تلفن همراه در ا نیبه بزرگتر ایتالیپست بانک امثال، 

حسمماب فرم صممورتپلت کیکنند تا یم یسمملامت همکار مهیو ب های بهداشممتیبا ارائه دهندگان مراقبتا هبانک

 کند.یتر مگان آسانکنندمصرف یرا برا یپزشک یهانهیرا ارائه دهند که پرداخت هز یقیتلف

شبکه ایم وکار اصلی،کسب فراتر از بانک یهسته مرکز گسترش از ارزش را  یتواند به بانک ها اجازه دهد تا 

کمتر و  نهیرا با هز انیکنند که خدمات مورد نظر مشتر جادیخود را ا "ست یاکوس"دهند و  لیتشک عیصنا نیدر ب

ها در توانند از بانکیدست م نیاز ا ییهاست یاکوس د،یجد یدرآمدها جادیعلاوه بر ا ارائه دهد. شتریب یبا راحت

                                                      
1 Ideabank 

2 ING 

خود  یفتایدر یکالا و خدمات حسابها هیکه با استفاده از آن شرکت فروشنده نس استیقابل اجرا در سراسر دن یمال نیتام یهاس یاز مکان یکی نگیفاکتور 3

 است. یافتیدر یهاوجوه حاصل از حساب افتیدر در عیتسر یهااز روش نگیفاکتوردر واقع  .فروشدیم نگیبه شرکت فاکتور فیرا با در نظر گرفتن تخف

قبل  هیاز وجوه حاصل از فروش نس یبخش افتینسبت به در نگیتوسط شرکت فاکتور طیشرا رشیدر صورت پذ تواندیشرکت فروشنده م  یمکانس نیا یط

 .دیاقدام نما دیاز سررس

4 Nivo 
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ستارت یهابرابر تلاش  محافظت یسنت هایزمین بازی بانکتهاج  به  یبرا تالیجید یهاتک و غولنیف یپ هااا

 کنند.

در شمممان سمممه  شیممکن اسمممت افزا، دارند یچند حوزه اصمممل ای کیدر  یسمممه  بازار قابل توجه هااگر بانک

ها به آن ،یربانکیو غ یاع  از بانکشان، وکار اصلیکسب حرکت در مجاورتلذا موجود دشوار باشد.  یهابخش

وسممعه و تشممان برای های کلیدیشممایسممتگیاز  ،یفعل انیبه مشممتر دیدهد تا با ارائه خدمات جد یرا م کانام نیا

 استفاده کنند. بازارشان، گسترش سه

 ایجاد یک سوپرمارکت مالی -2

 و یداخل شنهاداتیاز پ یبیتوانند ترک یها مبزرگتر، بانک تالیجید وکارهایکسباز  یاز برخ یابا گرفتن صفحه

 ییو توانا یبه محصولات مال یامرحله کیآسان و  یدسترس یعیمدل تجم نیا را ارائه دهند. وکارهاسایر کسب

 کیساخت  کند.یفراه  م آنها یرا برا کپارچهیکانال واحد و  کی قیاز طرمشتریان  متعدد یمال یازهایرفع ن

متوسط بازده سالانه حقوق  بخش پربازده صنعت تمرکز کند: یدهد تا رویبه بانک اجازه م یسوپرمارکت مال

 یبرا RoEکه  یدرصد است، در حال 6تنها  های دنیااعتبار از ترازنامه بانک نیمأت ی( براRoEم )صاحبان سها

 .1درصد است 22فروش محصول 

                                                      
1 RoE است 2018در سال  مکنزی یعمل خدمات مال لیو تحل هیبر اساس تجز. 
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شود. بانک یفروخته مهای مالی سوپرمارکت قیخودرو از طر یهانامه مهیدرصد از ب 60 ا،یتانیبه عنوان مثال، در بر

از  شیاز خدمات را از ب یمجموعه کامل ،یاختصاص شنهادیساده و بدون پ یسوپرمارکت مال کیدر هند،  1بازار

 دهد. یارائه م یمشتر ونیلیم 23از  شیموسسه به ب 50

تند که از هس یمتک یاهیتوص یبه موتورها یمال یهااز سوپرمارکت یبرخ ان،یبا مشتر خاصروابط  جادیا یبرا

یاستفاده م سازی شدهیشخص شنهاداتیارائه پ یبرا ،یو مشتر 2مرچنت ی تولید شده پلتفرم ازتراکنش یهاداده

گر زدایی)که نتیجه حذف افراد تسهیلریسک واسطهتواند یمشبیه راهنماگر یا مشاور،  دینوع خدمات مف نی. اکنند

 را کاهش دهد. های مالی است(ها در سوپرمارکتسطهایا و

 مثالاشمممد. مه  ب انیمشمممتر یبرا متیق سمممهیمقا ایسمممعت انتخاب اگر و رندیرا در نظر بگ نهیگز نیا دیها بابانک

 ردو مثال مناسب برای مو است یگذارهیمربوط به محصولات سرما مناسب برای مورد اول یعنی وسعت انتخاب،

سه قیمتدوم   تیبدون موقع یهابه بانک تواندیسوپرمارکت م کردیرو .است تلفات و ییدارا مهیبها، یعنی مقای

 خود رشد کنند. یفعل یشنهادهایها به عنوان مکمل پبخش نیاجازه دهد تا در ا ییهانهیزم نیدر چن یقو

 افزایش ارزش در طول سفر مشتری -3

وسعه ت ،یبازنشستگزمان  اطمینان از مانند هدفیک به  دنیرس یبرا یالهی، کار با بانک فقط وسمشتریاناکثر  یبرا

قط بر لحظات ف یمشتر یدارند در سفر کل لیها تمابانک شتریحال، ب نیبا ا .خانه است دیخر ای وکارکسب کی

                                                      
1 Bank Bazaar 

 یا مرچنت بازرگان 2
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. ز شوند، متمرکو سایر تسهیلات در هنگام مراجعه مشتری به بانک ارائه وام مسکنزمان مجزا و بانک محور مانند 

 اند.نسیل کسب ارزش مشتریان را نادیده گرفتهدر این سبک بانکداری، آنها بخش قابل توجهی از پتا

زش توانند از ظرفیت بیشتری برای خلق ارگیری مشتریان میتعامل بیشتر در تمام مراحل تصمی ها با بانکاما 

 دریافت ای یبازنشستگ برای دورانانداز پس زانیم، انیبانک ممکن است به مشتر کیبه عنوان مثال، مند شوند. بهره

 یابزارهارا برای  دیسررسزمان و  نرخ نیکمک کند تا بهتربه آنها ای بدهد، همچنین خدمات مشاورهمسکن وام 

 .ندکن نییتع یمال

تا هنگامی که  دهدیبه کاربران اجازه م 2افزوده تیواقعیک اپلیکیشن مبتنی بر ایجاد با  1ایولت بانکِ استرالکامان

 نیا د.فروش آن را مشاهده کنن خچهیو تار یفعل متیفوراً ق گیرند،میملک  کیرا به سمت شان موبایل نیدورب

ارتباط با مشاوران  یبرا یانهیبه علاوه گز یمال یابزارها ریحساب وام مسکن و سا نیماش کی نیهمچن اپلیکیشن

 ونیلیم کیاز  شیب انیمشتر شن،یکیشش ماه پس از انتشار اپل بعد(. 1-3شکل ) کندیرا فراه  م یاملاک محل

 .3زد نیدرصد تخم 100از  شیپروژه را ب هیملک را جستجو کردند و بانک بازگشت سرما

                                                      
1 Commonwealth Bank in Australia 

 نی. اکندیافراد اضافه م یواقع یایدن رامونیرا پ یاست، که عناصر  یرمستقیغ ای  یزنده، مستق یکیزیف ینما کی« AR» آریمخفف آن اِ ایافزوده  تیواقع 2

 یهاداده ای یکیرافر گیتصاو دئو،یمانند صدا، و یورود یو پردازش اطلاعات کاربر توسط سنسورها افتیدر قیکه از طر یوتریکامپ داتیعناصر بر اساس تول

 .شودیم جادیا باشد،یم اسیپیج

3 Peter Weill and Stephanie L. Woerner, “Thriving in an Increasingly Digital Ecosystem,” Sloan Management 

Review, Summer 2015, 27-34. See also Commonwealth Bank, Investorville Case Study, 2013. 
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 ولثبانک کامن شنیکیاز اپل یینما 1-3شکل 

 

 

شدن  ریدرگ ،داشته باشند یدر محصولات مال یاگر سه  بازار قابل توجه حتی رندیرا در نظر بگ نیا دیها بابانک

 یقرار دارند اجازه دهد به مجموعه بزرگتر یتیموقع نیکه در چن ییهابه بانک تواندیممشتریان،  دیخر یدر سفرها

 کنند. تریخود را غن انیبا مشتر یکنند و روابط کل دایپ یاز درآمد بالقوه دسترس

 های بانککسب درآمد از داده -4

تیبانک با افزودن قابل کیاست که  نیمورد ا نیکسب درآمد از داده ها وجود دارد. اول یبرا یمختلف یهاروش

یک راه  خود استفاده کند. اتیعمل یبرا یخود به طور مؤثرتر یداخل یهااز داده ل،یو تحل هیتجز دیجد یها
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است.  یبانک یهابر اساس داده ،ها1مارکبنچ لیو تحل هیتجز ایها مانند گزارش د،یجد شنهاداتیپ جادیا ،گرید

که دهد یکه به افراد اجازه م یستمیساز  2سکیورکی همکاری شرکت با ییکانادا یهابانک نیاز بزرگتر یتعداد

به همان  ست یس نیا .3دسترسی پیدا کننددولت فدرال  نیبه خدمات آنلاشان یبانک )نامه تمکین مالی(نامهاعتبار با

 نیبه جز ا .دهدیبوک را م سیف یکه به کاربران اجازه ورود به حساب کاربر کندیکار م ییهاتیساوب وهیش

اعتبار  دکنندگانیکه بازد کنندفراه  می یرا هنگام نیبه خدمات آنلا یکانادا دسترس یدولت یهامورد، آژانس

خود  انیمشتر تیهو دییتأ یدارند برا اریکه از قبل در اخت ییهاها فقط از دادهبانک .کنندیخود را وارد م یبانک

القوه ب انیو به مشتر کنندیارائه م یمل اسیدر مق و امن تیقابل کیها را به عنوان اما سپس آن کنند،یاستفاده م

 .کنندیم دایپ یدسترس دیجد

 تیجمع یدیکل اتیخود دارند )جزئ انیدر مورد مشتر یاز اطلاعات انحصار یغن یاها مجموعهاکثر بانک

با توجه به  یبانک یهاداده نیکه ا یزمان آنها(. یسبک زندگ حاتیآنها، ترج یمحل زندگ ،یشناخت

ی ارزشمند یهانشیب شوند،یمسئولانه استفاده م ،یخصوص  یمربوط به حر یهایو نگران ینظارت یهاتیمحدود

 یکالاهافروشی و یا های خردهفروشگاهمانند مخابرات،  ،یخارج از خدمات مال عیها در صناشرکت یبرا را

 یاعتبار یهاارتکها از طریق بانکبه عنوان مثال، . به آنها بفروشندتوانند میو  کنندمی لیو تحل هی، تجزیمصرف

                                                      
به  اتیعمل نیاست، که ا «ءیش کی ینسب ییکارا یابیارز» یبرا گرید اتیعمل ایها، از برنامه یامجموعه ای ،یاانهیبرنامه را کی یاجرا یبه معن ،مارکبنچ 1

 .شودیانجام م ءیدربرابر آن ش «شیآزمون و آزما یتعداد یاجرا»صورت نرمال توسط 
2 SecureKey 

نامه عتبارنامه یا ا شند.طبق قوانین دولت کانادا، افراد استفاده از خدمات عمومی مانند بیمه عمومی و پرداخت مالیات، باید از حداقل اعتبار بانکی برخوردار با 3

 یبانک یهاشامل، مانده حساب شخص و سپرده ی. در واقع تمکن مالشودیتوسط بانک عامل هر شخص و به واحد پول کشور مورد نظر صادر م ،یتمکن مال

 .باشدی( مابحسدو )گردش  نیمبالغ خارج شده از حساب و تفاضل ا نیانگیمبالغ وارد شده به حساب، م نیانگیحساب، م ییبازگشا خیبه همراه تار شانیا
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های ارزشمندی از رفتار مشتریان بدست در نتیجه دادهدارند  یو تجار دسترس مشتریان ی، به داده هاصادر شده

 وکارها ارزش بالایی دارد.ها برای بسیاری از کسبآید که تجزیه و تحلیل این دادهمی

جزیه و توانند با یکپارچه سازی و تنتیجه میدر  ،به رقبا هستندبالایی نسبت  یاطلاعات تیمز یداراها لذا بانک

 گیری بهبود بخشند.ها، درآمد و کارایی خود را به شکل چش تحلیل این داده

 تبدیل شدن یه یک کارخانه تولید محصول و زیرساخت -5

 رساختیز ،یانکب یفاقد محصولات اصل یرسنتیاز مؤسسات کوچک و غ یاریکه بس این لیدل بهبزرگ  هایبانک

به دست آوردن آنها را  یمنابع لازم برا ای یهستند و دسترس یبانک یمجوزها یحت ای یاهیسرما یها ییها، دارا

کوچک یهاخدمات به بانک ایو ارائه محصولات  جادیا یبرا ،بانیپشت یهاییتوانند با استفاده از دارایم، دندارن

 .کنند جادیا ی، ارزش قابل توجهوکارهاکسب ریتر و سا

فروش به اشخاص  یبرا 1دیبرچسب سف یاز محصولات دارا یامجموعه جادیتوانند با ایبزرگ م یسسات مالؤم

دن ضمن برطرف کر ،یرمالیغحتی کوچک و  گرانیباز به تبه عنوان خدم رساختیز "اجاره"یا  ارائه و ثالث

است که پردازش  ییهانوع خدمات، بانک نیا کینمونه کلاس گیری را به دست آورند.، درآمد چش آنهانیاز 

 یهااز فرصت یاری، بستالیجیدتحول دهند. در عصر یارائه م فروشیوکارهای خردهکسبرا به  یکارت اعتبار

 در حال ظهور هستند.مشابه این موارد، 

                                                      
 (دکنندهیشرکت )تول کیاست که توسط  یخدمات ایمحصول  دیبرچسب سف یمحصول دارا کی( label product-White) دیمحصول برچسب سف 1

 .اندآن را ساخته ییتا به نظر برسد گو دهندینام م ریی( آن را تغهاابیها )بازارشرکت ریو سا شودیم دیتول
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وکارهای و کسب انیخدمت به مشتر یبرا 2آمریکایی کبیجتک نیبا استارت آپ ف 1جیانیبانک آِ به عنوان مثال، 

 کبیج سکیر تیریمد دیجد یهات یآسان و الگور یرابط کاربر شده است. کیشر ،در اروپاکوچک و متوسط 

پ، ااستارت کیکند. به عنوان  یریگ یوام تصم یهادر مورد درخواست قهیتا در عرض چند دق دهدیاجازه م اوبه 

 هیسرما ی ازقیمخزن عم جیانآیبود.  یو روابط با مشتر هیداشت اما فاقد سرما زیمتماو  دیجد تیقابل کی کبیج

 شراکت کرد. این بالقوه را وارد  انیروابط خود با مشترهمچنین و 

تند هس یقابل توجه)پشتیبانی فنی و فرآیندی( 3اندبک تیقابل یدارا اگر رندیرا در نظر بگ نهیگز نیا دیها بابانک

به ) یکاف یاستعداد فن دیدارند. با منیرا به صورت ا گرید یهاطیگسترش آن به مح ییندارند و توانا گرانیکه د

 یتیخدمات به اشخاص ثالث، سطوح امن ایارائه محصول  نیها( داشته باشند تا بتوانند در حAPIدر مورد  ژهیو

 یبرا دیمف یراه تواندیم د،یجد یدرآمد یهاانیعلاوه بر باز کردن جر کردیرو نیرا حفظ کنند. ا یمناسب

 ها باشد.بانک یبرا دیجد یهاداده یآورجمع

 4تبدیل شدن به مهاجمان دیجیتال -6

وارد مناطق  توانندیم حال حاضر یهابانک د،یجد وکاریکسب یهامدل ای تالیجید یهااستفاده از کانالبا 

 هستند.  یمتیقگران اریاهداف بس ،یسنت یکردهایشوند که با استفاده از رو یدیبازار جد یهابخش ای ییایجغراف

                                                      
1 ING 

2 Kabbage .خودکار وام مپلتفر قیاز طر ماً یرا مستق تأمین مالیشرکت  نیمستقر است. ا ایاست که در آتلانتا ، جورج نیآنلا یمال یشرکت فناور کی، 

 دهد.انجام می مشتریانکوچک و  وکارهایکسب برای
3 Back-end 

برقرار را  اتیملتوسعه و ع نهیو هز لیافزار، سرعت تحونرم تیفیک نیب که تعادل رااند هستند که موفق شده ییهاشرکت تالیجیبه طور خلاصه، مهاجمان د 4

 کنند. دییتأ ادیز سکیر ای نهیهز نرا بدو دیجد یهاتیو قابل هایژگیتا به سرعت و سازندیقادر م ،یفن ریو چه غ یها کارکنان خود را، چه فنشرکت نی. اکنند
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کرد و با رویکرد مهاج  شروع به کار  1996سال جی دایرکت به عنوان یک بانک منحضراً آنلاین در انآی

 .1کندجذب  ایدهه حدود یک را در مدت زمانکشور  9 از یمشتر ونیلیم 20از  شیب دیجیتال، توانست

 یدیجد یهابخش ایوارد بازارها  یکیزیف یهارساختیدر ز یگذارهیبه سرما ازیبدون ن خواهندیها ماگر بانک

 یهاارتاست، اما به مه دیبازار مف یهاکاوش در فرصت یبرا کردیرو نی. ااتخاذ کنندرا  رویکرد نیا دیبا ،شوند

بردن  نیاز ب یبرا یتیریو نظ  و انضباط مد (رهیو غ لیو تحل هیتجز ،یتجربه مشتر ،ی)طراح لازم یتالیجید

 دارد.  ازین فیضع هایعملکرد

 بندیجمع -7

 : تأمل کند سؤالات یسر کیدر مورد  دیبا بانکها برای استفاده از این استراتژی

  ؟بانک دارد یرقابت تیو موقع یبا منابع فعل یتناسب خوب استراتژیکدام 

  ؟اجرا کرد یدنبال کرد و در چه زمان یتوان به طور منطق یرا م هااین استراتژِ چه تعداد از 

 به کار گرفته شود؟ از درون  یسازمان یکردهایشود و چه رو جادیا دیبا در بانک یتیحاکم یچه ساختارها

  شود؟ یاندازجداگانه راه یواحدها شود؟ یموجود نوآور یوکارهاکسب

  وجود داشته باشد؟ دیبا ییهاتیها چه قابلفرصت نیبه ا یابیدست یبرا 

مانند  ییهاهنیدر زم دیجد یتالیجید یهاتیبه قابلکند این است را دنبال  هاییاستراتژیچه  که بانکتر از این مه 

آن  یو رو دست پیدا کند تالیجید یابیو بازار یسازیشخص ل،یو تحل هیها و تجزداده ،ینوآور ،یطراح

                                                      
1 Arkadi Kuhlmann and Bruce Philp, The Orange Code: How ING Direct succeeded by being a rebel with a cause, 

Wiley, 2008. 
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در این صورت بانک تمرکز خود را . ستیها راه حل نتیقابل نیا "همه"توسعه  یتلاش برا د.کن یگذارهیسرما

 .دبریم نیخود را از ب و سرمایه یانرژ ،از حد شیب یانجام کارها یو با تلاش برا دهداز دست می

 نیشتریبه سرعت ب توانندیاست که م ییهاتیاز قابل یروشن دگاهید جادیا ر،یمس نی، مؤثرتردهدتجربه نشان می

 یفور ایدانک بب ،باید حرکت کرداست که  نید. نکته مه  اکن تیرا تقو تالیجیارزش را ارائه دهند و تحول د

را  یمیقد تیموقع کیاست  دواریمدافع که ام کیکه به دنبال رشد است، نه صرفاً  یمانند مهاجم کند،عمل 

 حفظ کند.
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