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ایجـاد  اتوماتیـك،  نوبت دهـی  نظـام  بانك هـا،  كـه  روزی 
صندلی هـای اسـتراحت مشـتری و برچیدن صف های آسـیب زا 
و اندكـی توهیـن آمیـز را شـروع كردنـد، از نظر عامه مشـتریان 
تحـول  ایـن  امـا  وزیـد،  ایـران  بانكـی  نظـام  در  تغییـر  نسـیم 
ظاهـری یـك ضعف از بین نرفته را می پوشـاند؛ همگامی نظام 

بانكـی ایـران بـا رویه هـای بـه  روز بانکـداری جهـان. 
بانكـداری دیجیتـال هنـوز راه خـود را بـه بانك هـا بـاز نكـرده 
و عصـر دیجیتـال، نظـام بانكـی را در سـایه خـود فـرو نبـرده 
اسـت؛ امـا اكنـون زمـان توسـعه بانكـداری دیجیتـال در ایـران 
فـرا رسـیده و نظـام بانکـی چـاره ای جـز ایـن راه محتمـل نـدارد. 
امـا پرسـش اینجاسـت، آیـا بانکـداری ایـران می توانـد بـا تکیـه 
بـر تحولـی مبتنـی بـر دیجیتـال شـدن، بـر چالـش همگامـی بـا 

بانکـداری روز دنیـا فایـق آیـد؟ 
دقیقـی  پاسـخ  پرسـش،  ایـن  بـه  كـه  اسـت  ایـن  واقعیـت 
نمی تـوان داد. علـت آن روشـن اسـت؛ پیشـرفت هـای بشـر در 
زمینه ارتباطات، گسـترش فن آوری های كنترلی و كوتاه شـدن 
زمـان انجـام مبادلات بـه تقریباً صفر با چنان سـرعتی افزایش 
و توسـعه می یابـد كـه به كارگیـری همـه آنهـا در تسـهیل امور 
تجـاری و مبـادلات پولـی ممكـن نیسـت. هـر ابتكار جدیـدی را 
ابتـكار تـازه ای دنبـال و بـازار اسـتفاده آن را ناچیـز می سـازد. بـه 
همیـن علـت اسـت كـه ممكـن اسـت ابداعات تـازه ای هنـوز از 
راه نرسـیده، كهنـه شـوند و ابـداع تازه تـری به جـای آنها بیاید. 
سـرعت تحـولات بانكـداری دیجیتـال از قاعـده فـوق، پیـروی 
می كنـد؛ ایـن سـرعت در قیـاس بـا معیارهـای ملـی و تجربیات 
تاریخی مـان در زمینـه سـرعت تحـولات اقتصـاد و بـازار واقعـاً 
شـگفت آور اسـت، امـا نسـبت بـه آنچـه در جهـان بیـرون در 
بـه  همـواره  می نمایـد.  ناچیـز  و  كنـد  اسـت،  دادن  رخ  حـال 
نظـر می رسـد، امكانـات تـازه ای وجـود دارد كـه مـا هنـوز از آنها 
اسـتفاده نكـرده و از مزایـای آنهـا بهـره نبرده ایـم، در حالـی كـه 
داده،  افزایـش  را  مـا  بهـره وری  می توانسـت  آنهـا  از  اسـتفاده 
افزایـش  و  دهـد  كاهـش  را  خدمات مـان  شـده  تمـام  قیمـت 

مناسـبی بـر اقتصـاد ملـی بـه همـراه داشـته باشـد.
نیسـت.  ناامیـدی  سـر  از  سـخن  ایـن  كـه  اسـت  بدیهـی 
توسـعه بانكـداری دیجیتـال در ایـران نـه از سـر پیـروی از مـد 
تكلیفـی  ناگزیـر،  ضرورتـی  عنـوان  بـه  بلكـه  تجددخواهـی،  و 
تاریخـی و سرنوشـتی محتـوم در جریـان اسـت و اكنـون همـه 
می دانند سـرمایه گذاری در زمینه آن بیشـترین نرخ بازگشـت 
را بـرای اقتصـاد ملـی مـا به ویـژه سـودآوری بانـك هـا خواهـد 

داشـت. همراهـی بـا آینـده، همـواره همـراه بـا سـود اسـت. 

همراهی
با آینده 

ســــرمقـاله
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چشم انداز 
«تحول 
دیجیتال» در 
گفت وگو با 
مدیرعامل
بانک کشاورزی؛ 

چابکی و 
پاسخگویی از 

مسیر بهینه سازی 
فرآیندها 

فرآینـدی  بانکـداری  صنعـت  در  دیجیتـال  تحـول 
ادغـام  و  پذیـرش  شـامل  کـه  اسـت  چندوجهـی 
فناوری هـای دیجیتـال و اسـتراتژی های نوآورانـه بـرای 
ایجـاد انقلابـی در نحـوه ارائـه خدمـات مالـی اسـت. بـا 
می کننـد  تـلاش  بانک هـا  فنـاوری،  قـدرت  از  اسـتفاده 
بهینـه  را  فرآیندهـا  کننـد،  سـاده  را  خـود  عملیـات  تـا 
کننـد.  ایجـاد  پاسـخگو  و  چابک تـر  محیطـی  و  کـرده 
کارگیـری  بـه  مسـتلزم  بانکـداری  در  دیجیتـال  تحـول 
عملیـات  مختلـف  جنبه هـای  در  مـدرن  فناوری هـای 
کارایـی،  افزایـش  مشـتری،  تجربـه  بهبـود  بـرای  بانـک، 
کاهـش هزینه هـا و مانـدن در رقابـت در بـازاری اسـت 
کـه بـه سـرعت در حـال تحـول اسـت. پیرامـون ابعـاد 
فرخ نـژاد،  فرشـید  بـا  بانکـداری  در  دیجیتـال  تحـول 
نشسـتیم.  گفت وگـو  بـه  کشـاورزی  بانـک  مدیرعامـل 

تپنده  قلب  همان  یا  شعبه  یعنی  بانک  بخش  مهمترین  از  را  گفت وگو 
انطباق  و  کارایی  می تواند  دیجیتال  تحول  چگونه  کنیم؛  شروع  بانک 

شعب را بهبود ببخشد؟

یکی از اهداف اولیه تحول دیجیتال، افزایش کارایی عملیاتی در بانک ها است. این شامل خودکارسازی 
فرآیندهای دستی، دیجیتالی کردن فعالیت های مبتنی بر کاغذ و پیاده سازی سیستم ها و پلتفرم های 
قوی است که گردش کار و یکپارچه سازی را در بخش های مختلف ممکن می سازد. با کاهش خطاهای 
دستی، حذف افزونگی ها و تسریع در زمان پردازش تراکنش ها، شعب می توانند به صرفه جویی قابل 
توجهی در هزینه ها و بهبودهای عملیاتی دست یابند. این افزایش کارایی باعث می شود منابع به 
طور موثرتری تخصیص داده شده و کارکنان بر وظایف با ارزش بالاتر و نیازهای مشتری تمرکز کنند. 
علاوه بر کارایی عملیاتی، تحول دیجیتال در بانکداری با هدف ارتقای تجربه مشتری است. مشتریان 
امروزی به طور فزاینده ای از فناوری آگاه هستند و انتظار خدمات بانکی راحت، شخصی و در دسترس 
را دارند. تحول دیجیتال بانک ها را قادر می سازد تا با ارائه کانال های دیجیتالی نوآورانه و گزینه های 
سلف سرویس، این انتظارات را برآورده کنند. این شامل برنامه های کاربردی بانکداری تلفن همراه 
است.  تعاملی  مجازی  دستیاران  و  سرویس  سلف  های  کیوسک  آنلاین،  های  درگاه  پسند،  کاربر 
همچنین ادغام تجزیه و تحلیل داده ها و هوش مصنوعی با فعال کردن توصیه های شخصی سازی 

شده، تجربه مشتری را بهبود می بخشد. 
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آیا ظرفیت و توان این تغییر و همراه شدن با تحول دیجیتال در بانک وجود دارد؟ 

در اصل کارکرد تحول دیجیتال، ایجاد این ظرفیت و همراه سازی با تغییرات است. تحول دیجیتال بانک ها 
را قادر می سازد تا با چشم انداز بازار در حال تحول سازگار شوند. صنعت مالی دستخوش اختلالات قابل 
توجهی از راه اندازی فین تک های نوظهور، تغییر ترجیحات مشتری و الزامات قانونی در حال تحول است 
و برای ماندن در رقابت، بانک ها باید از نوآوری و چابکی دیجیتال استقبال کنند. این شامل همکاری با 
شرکای فین تک، استفاده از چارچوب های بانکداری باز و توسعه روش های توسعه چابک است. با پذیرش 
این استراتژی ها، بانک می تواند به سرعت به روندهای بازار پاسخ داده، محصولات و خدمات جدید را 
عرضه کند و در خط مقدم نوآوری باقی بماند. به طور کلی، تحول دیجیتال در صنعت بانکداری نشان 
دهنده یک تغییر اساسی در نحوه مفهوم سازی، توسعه و ارائه خدمات مالی است. با ادغام یکپارچه 
فناوری های دیجیتال و استراتژی های آینده نگر، بانک می تواند به بهره وری عملیاتی افزایش یافته، تجارب 
نباید  اما  یابد.  دست  تحول،  حال  در  همیشه  بازار  چشم انداز  در  رقابتی  مزیت  و  بهبودیافته  مشتری 
فراموش کرد که تحول دیجیتال، یک سفر مستمر است که نیاز به یک ذهنیت فعال، سرمایه گذاری 

مداوم در فناوری و تعهد به پذیرش تغییر و نوآوری دارد. 

گفته می شود یکی از مهمترین عواملی که تحول دیجیتال را برای بانک ها 
با  نوجوانی  و  کودکی  از  (کسانی   z نسل  ورود  کرده،  الزام  یک  به  تبدیل 
اینترنت رشد کرده اند) به دنیای واقعی کسب وکار است و بهره  گرفتن از 
خدمات بانکی است. چطور این موضوع را تحلیل می کنید و به نظر شما، 

آیا تحول دیجیتال، بانک ها را آماده مواجهه با این نسل می کند؟ 

ــه ســمت تحــولات  ــل توجهــی ب ــر قاب ــان شــاهد تغیی ــداری جه ــر، صنعــت بانک در ســال هــای اخی
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دیجیتــال بــوده و بدیهــی اســت یکــی از محرک هــای اصلــی، تغییــر انتظــارات مشــتری اســت. 
ظهــور  می خواهنــد.  را  یکپارچه تــر  و  شخصی شــده  راحت تــر،  بانکــی  تجــارب  امــروزی  مشــتریان 
نســل های بومــی دیجیتــال ماننــد نســل زد کــه بــه فنــاوری عــادت کرده انــد، تقاضــا بــرای خدمــات 
بانکــداری دیجیتــال را تشــدید کــرده اســت. از آنجایــی کــه ایــن نســل  در دنیایــی بســیار متصــل و 
ــال  ــا را در اســتفاده از ابزارهــا و پلتفرم هــای دیجیت ــاً آنه ــد، طبیعت ــاوری رشــد کرده ان ــر فن ــی ب مبتن
ــه،  ــد. در نتیج ــر می کن ــر و ماهرت ــداری راحت ت ــه بانک ــف زندگی شــان از جمل ــای مختل ــرای جنبه ه ب
آنهــا انتظــارات بیشــتری بــرای راحتــی، دسترســی و تجربیــات شــخصی در مدیریــت امــور مالــی خــود 

دارنــد.
ــه راحتــی و بی درنــگ انجــام تراکنش هــای بانکــی در تلفن هــای هوشــمند خــود،  ایــن نســل ها ب
در هــر زمــان و هــر مــکان، اهمیــت می دهنــد. آنهــا راحتــی و ســرعت انجــام تراکنش هــا بــا 
ــا کارت هــای  ــد فیزیکــی ی ــول نق ــه پ ــازی ب ــد و نی ــح می دهن گوشــی های هوشــمند خــود را ترجی
پرداخــت ســنتی را از بیــن می برنــد. همچنیــن، نســل هــای جــوان گزینــه هــای ســلف ســرویس و 
اتوماســیون را بــرای کارهــای معمــول بانکــی ترجیــح مــی دهنــد. ایــن امــر باعــث رشــد پلتفرم هــا 
ــوب  ــا ســرویس های پرداخــت محب ــا یکپارچه ســازی را ب ــرده اســت ت شــده و بانــک هــا را وادار ک

ایــن نســل ارائــه دهنــد. 
بــه عنــوان نمونــه ایــن نســل تــازه کــه خدمــات بانکــداری را دریافــت می کننــد، انتظــار دارنــد یــک 
ــا خواهــان ایــن  ــه یکپارچــه و ثابــت در کانال هــا و دســتگاه های مختلــف داشــته باشــند. آنه تجرب
هســتند کــه بتواننــد تراکنــش را در یــک کانــال ماننــد یــک برنامــه تلفــن همــراه شــروع کننــد و آن 
ــا از  ــد. آن ه ــه دهن ــی ادام ــه اختلال ــچ گون ــدون هی ــت ب ــا تبل ــاپ ی ــد لپ ت ــری مانن ــال دیگ را در کان
بانک هایــی قدردانــی می کننــد کــه تجربه هــای یکپارچــه همه کانالــه را ارائــه می دهنــد و آنهــا را 
قــادر می ســازد تــا بــدون زحمــت بیــن نقــاط لمســی دیجیتــال جابه جــا شــوند. آنهــا بــرای بانک هایــی 
کــه از تجزیــه و تحلیــل داده هــا و هــوش مصنوعــی بــرای ارائــه بینــش شــخصی، نــکات پس انــداز و 
ــد،  ــی آنهــا اســتفاده می کنن ــار مال ــر اســاس تاریخچــه تراکنــش و رفت توصیه هــای ســرمایه گذاری ب

ارزش قائــل هســتند. 
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بر  حداکثری  تمرکز  بانک،  برای  دیجیتال  تحول  دستاوردهای  از  یکی 
برآیند  است؛  مشتری  تجربه  بهبود  و  استراتژی  تعیین  برای  داده ها 
از  الگوبرداری شده  که  بانک ها  برای  داده ها  به  حداکثری  تکیه  این 

استارتاپ ها و فین تک های مالی است، را چطور ارزیابی می کنید؟

طــی یــک دهــه گذشــته، ظهــور اســتارت آپ های مالــی و فین تک هــا، چشــم انداز بانکــداری ســنتی 
را مختــل کــرد. شــرکت های فین تــک از فنــاوری بــرای ارائــه خدمــات مالــی نوآورانــه اســتفاده 
می کردنــد و بانک هــای ســنتی را وادار کردنــد تــا بــا ایــن شــرکت های چابــک و مشــتری محور رقابــت 
کننــد؛ رقابتــی کــه شــاید در شــروع بــرای بانکــداران ســنتی بســیار دشــوار و سرشــار از چالــش و 
پیچیدگــی بــود، امــا در میان مــدت و حتــی کوتاه مــدت، آورده هــای بســیاری بــرای بانکــداری ســنتی 
ــن نقشــه  ــن آورده هــا، ترســیم اســتراتژی و تدوی ــن ای ــه  مهمتری ــه از جمل ــراه داشــت ک ــه هم ب
ــز  ــی و تمرک ــر فرآیندهــای دیجیتال ــه ب ــا تکی ــر داده هــا اســت. بانک   هــای ســنتی ب ــه ب ــا تکی راه ب
حداکثــری بــر داده هــا، می تواننــد عملیــات بانکــداری را ساده ســازی کننــد، فرآیندهــای دســتی را 
ــر  ــی کــردن گردش هــای کاری مبتنــی ب ــا دیجیتال ــد. ب خــودکار کــرده و هزینه هــا را کاهــش دهن
کاغــذ ســنتی و اجــرای گزینه هــای ســلف ســرویس، بانک هــا می تواننــد کارایــی عملیاتــی را بهبــود 
بخشــیده، بهــره وری را افزایــش داده و منابــع را بــه وظایــف بــا ارزش افــزوده بیشــتری تخصیــص 

دهنــد. 
ــل  ــه و تحلی ــع آوری و تجزی ــای مشــتری را جم ــد حجــم وســیعی از داده ه ــا ســنتی می توانن بانک ه
کننــد و بینــش عمیق تــری در مــورد رفتــار، ترجیحــات و نیازهــا بــه دســت آورنــد. ایــن رویکــرد مبتنــی 
بــر داده بــه بانک هــا کمــک می کنــد تــا پیشــنهادات خــود را شخصی ســازی کننــد، بخش هــای خــاص 
مشــتریان را هــدف قــرار دهنــد و مشــاوره های مالــی مناســب ارائــه دهنــد. عــلاوه بــر ایــن، تجزیــه 
و تحلیــل کلان داده بانــک هــا را قــادر مــی ســازد تــا از انبوهــی از داده هــای مشــتریان کــه در اختیــار 
ــه  ــد ارائ ــی هدفمن ــای بازاریاب ــا کمپین ه ــد ت ــازه می ده ــا اج ــه آن ه ــن ب ــد. ای ــتفاده کنن ــد اس دارن
ــد، محصــولات سفارشی ســازی شــده طراحــی کننــد و مکانیســم های ارزیابــی ریســک و کشــف  کنن

تقلــب را بهبــود بخشــند. 

بردن  بهره  و  شدن  دیجیتالی  با  مواجهه  در  همواره  سنتی  بانکداری 
چگونه  شما،  نظر  به  داشته اند؛  امنیتی  دغدغه  فین تکی،  الگوهای  از 
تحول  پروسه  در  سایبری  امنیت  چالش های  با  می توانند  بانک ها 

دیجیتال مقابله کنند و چرا این، یک تمرکز حیاتی برای آنهاست؟

ــرداری  ــرداری، امنیــت ســایبری و پیشــگیری از کلاهب ــا افزایــش تهدیــد حمــلات ســایبری و کلاهب ب
بــه دغدغــه  اصلــی بانک هــا تبدیــل شــده اســت. بــرای مقابلــه بــا ایــن چالش هــا، بانک هــا بــه طــور 
فعــال اقدامــات امنیتــی خــود را تقویــت می کننــد و از پیشــرفت ها در فناوری هــای امنیــت ســایبری 
اســتفاده مــی کننــد. در نتیجــه بــه عنــوان بخشــی از تحــولات دیجیتــال، بانک هــا زیرســاخت امنیــت 
ســایبری خــود را تقویــت می کننــد، احــراز هویــت چنــد عاملــی را پیاده ســازی کــرده و سیســتم های 
پیشــرفته تشــخیص کلاهبــرداری را بــه کار می گیرنــد. ایــن اقدامــات در حفاظــت از اطلاعــات و 
تراکنش هــای مشــتری در برابــر تهدیــدات ســایبری بســیار مهــم اســت. روش هــای رمزنــگاری 
پیچیــده، احــراز هویــت چنــد عاملــی و سیســتم های نظــارت بلادرنــگ، در حــال حاضــر در بســیاری از 
بانک هــا رایــج اســت و در هنــگام انجــام فعالیت هــای مالــی آنلایــن، ســطح اعتمــاد بیشــتری را بــه 

ــد.  ــا می کن مشــتریان الق
صنعــت بانکــداری بــا همگرایــی عواملــی از جملــه تغییــر انتظــارات مشــتریان، پیشــرفت های فناوری، 
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رقابــت از ســوی شــرکت های فین تــک، تغییــرات مقرراتــی، اهــداف کاهــش هزینــه، بینش هــای 
مبتنــی بــر داده و نگرانی هــای امنیــت ســایبری بــه ســمت تحــولات دیجیتــال ســوق داده شــده 
اســت. پذیــرش ایــن تغییــرات بــرای بانک هــا ضــروری اســت تــا تجــارب مشــتریان را افزایــش دهنــد، 
رقابتــی باقــی بماننــد و بــه کارایــی عملیاتــی دســت یابنــد. بــا ایــن حــال، در طــول ایــن تحــول، اطمینان 
ــوازن بیــن  ــا ایجــاد ت ــرار دارد. ب ــان در اولویــت ق از امنیــت داده هــا و تراکنش هــای مشــتری همچن
نــوآوری و شــیوه های قــوی امنیــت ســایبری، بانک هــا می تواننــد ایــن تغییــرات را بــا موفقیــت انجــام 

دهنــد و یــک محیــط بانکــداری دیجیتــال امــن بــرای مشــتریان خــود فراهــم کننــد. 

اهمیتی  درجه  چه  از  دیجیتال  تحول  مسیر  با  بانک  بدنه  شدن  همراه 
بدنه  که  کرد  تسهیل  را  روند  این  می توان  چگونه  و  بوده  برخوردار 
تطابق  دیجیتال  تحول  رویه های  با  کوتاه تری  مدت زمان  در  سازمان 

پیدا کرده و همراه شوند؟

آمــوزش و توانمندســازی نیــروی کار بــرای موفقیــت هــر ابتــکاری در رونــد تحــول دیجیتالــی بســیار 
مهــم اســت. لیــک اســتفاده از راه حل هــای جامــع بــا ســخت افزار و نرم افزارهایــی کــه هدفمنــد 
ــادر  ــان بانــک را ق ــر ســاخته و کارکن ســاخته شــده اند، قابلیت هــای ارتباطــی پیشــرفته را امکان پذی
می ســازد تــا در حیــن حرکــت در ارتبــاط بــا ســازنده بماننــد. ایــن کار همــکاری را افزایــش می دهــد، 
ارتقــا  را  یکپارچــه  کاری  جریان هــای  و  می کنــد  امکان پذیــر  را  اطلاعــات  بــه  هم زمــان  دسترســی 
می دهــد. عــلاوه بــر ایــن، راه حل هــای نــرم افــزاری ابزارهایــی را بــرای مدیریــت نیــروی کار، مدیریــت 
دســتگاه، امنیــت و تجزیــه و تحلیــل ارائــه می کننــد کــه کمــک می کنــد تــا اطمینــان حاصــل شــود کــه 

شــعبه بانکــی بــه منابــع لازم بــرای انطبــاق و تعالــی در عصــر دیجیتــال مجهــز اســت. 

و به عنوان پرسش پایانی، چشم انداز پیاده سازی راه حل های فناورانه 
در پروسه بانکداری سنتی که با عنوان تحول دیجیتال از آن یاد می شود 
افزایش  به  منجر  می تواند  تحول  این  آیا  می کنید؟  ارزیابی  چطور  را 

اثربخشی عملیاتی در صنعت بانکداری توانمند شود؟

ــی  ــود اقتصــادی جهان ــه از رک ــا نشــان داده، چنانک ــود را باره ــری خ ــداری انعطاف پذی صنعــت بانک
گــذر کــرده و بــا رقابــت مــداوم از ســوی اســتارت آپ های فین تــک مواجــه شــده اســت. بــا ایــن 
حــال، بانک هــا امــروز بــرای پاســخگویی بــه تقاضــای فزاینــده مشــتریان و رســیدگی بــه چالش هــای 
ــا  ــن راه حل ه ــد. ای ــاوری مناســب دارن ــای فن ــازی راه حل ه ــرای پیاده س ــی ب ــازار کار فشــرده، فرصت ب
ــی  ــرای حمایــت از خواســته های مال ــد و بانک هــا را ب ــر کن ــان را رضایــت بخش ت ــد کار کارکن می توانن

ــد. ــد کن ــذار توانمن ــرد و تاثیرگ ــه شــیوه ای منحصربه ف مشــتریان خــود ب
بانک هــا بــا افزایــش خدمــات مشــتریان، بهبــود تجربــه کارکنــان و ایجــاد اثربخشــی عملیاتــی، 
می تواننــد بــه مشــتریان خــود خدمــات بهتــری ارائــه دهنــد و همزمــان کار همــکاران شــعب و 
تیم هــای فنــاوری اطلاعــات را آســان تر کننــد. اتخــاذ تصمیمــات فنــاوری آگاهانــه بــرای بانک هــا 
ضــروری اســت تــا از فرصت هــای ارائــه شــده توســط تقاضاهــای مشــتری و بــازار کار رقابتــی اســتفاده 
کننــد. اکنــون، کمک هــای حرفــه ای بــرای راهنمایــی بانک هــا در انتخــاب فناوری هــای درســت کــه بــا 
اهدافشــان هماهنــگ اســت و پتانســیل آنهــا را بــرای شــکوفایی در چشــم انداز بانکــی در حــال تغییــر 

ــر می رســاند، در دســترس اســت.  ــه حداکث ب
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جایگاه بانک ها در اکوسیستم بانکداری دیجیتال
ــتاب  ــه شـ ــخگویی بـ ــا پاسـ ــو بـ ــروز همسـ ــازمان های امـ ــه سـ ــت کـ ــی اسـ بدیهـ
بـــالای تغییـــرات فنـــاوری و بـــرآورده ســـاختن انتظـــارات روز افـــزون مشـــتریان، 
ســـبد خدمـــات و محصـــولات خـــود را بـــه  شـــکل بـــی ســـابقه ای گســـترش داده انـــد 
ــاد  ــه ایجـ ــز در زمینـ ــود نیـ ــای خـ ــازمان ها و رقبـ ــا سـ ــی بـ ــیر حتـ ــن مسـ و در ایـ
شـــبکه هایی بـــرای ارائـــه خدمـــات مناســـب تر و جدیدتـــر ائتـــلاف  کرده انـــد. 
فضـــای کســـب وکاریِ کـــه از ایجـــاد ایـــن شـــبکه ها حاصـــل مـــی شـــود، مفهـــوم 
اقتصـــاد دیجیتـــال جهانـــی در آینـــده  را  تعریـــف خواهـــد کـــرد ضمـــن اینکـــه، 
ــه  ــی کـ ــل توجهـ ــاظ ارزش قابـ ــه لحـ ــا بـ ــن فضـ ــب در ایـ ــگاه مناسـ ــب جایـ کسـ

ــت.  ــمند اسـ ــم و ارزشـ ــیار مهـ ــد، بسـ ــاد کنـ ــازمان ها  ایجـ ــرای سـ ــد بـ می توانـ
ــدت  ــه شـ ــز بـ ــادی را نیـ ــی و اقتصـ ــای مالـ ــرایط حوزه هـ ــن شـ ــد، ایـ ــدون تردیـ بـ
تحـــت تأثیـــر قـــرار خواهـــد داد و مـــی تـــوان چنیـــن اذعـــان کـــرد کـــه مســـیر تحقـــق 
تحـــول دیجیتـــال در صنعـــت بانکـــداری، زیســـت بوم(اکوسیســـتم) بانکـــداری 
دیجیتـــال اســـت امـــا ایـــن مســـیر بایـــد به گونـــه ای ایجـــاد شـــود کـــه بازیگـــران 
مختلـــف آن در یـــک شـــبکه بـــه یکدیگـــر متصـــل شـــوند تـــا نیازهـــای مشـــتریان را 

ـــد.  ـــرف کنن ـــن برط ـــن شـــیوه ممک ـــه بهتری ب
ــی در مســـیر مشـــتری  محـــوری و مشـــتری  از ســـوی دیگـــر، حرکـــت نظـــام بانکـ
مـــداری نیـــز بایـــد بـــا بهره گیـــری از فناوری هـــای دیجیتـــال و اســـتفاده از روش 

ایفای نقش «پیشران»
در اکوسیستم بانکداری دیجیتال 

وهب متقی نیا، 
رئیس هیات مدیره بانک کشاورزی  

در  تغییر  نوعی  دیجیتال،  بانکداری 
که  است  سنتی  بانکداری  رویکرد 
شیوه  و  فرهنگ  تغییر  آن  هدف 
در  بانکی  خدمات  ارائه  و  زندگی 
راه،   این  در  است.  دیجیتال  عصر 
نقش و کارکرد فناوری نیز تغییر ات  
توسعه  ابزار  از  و  داشته  محسوسی 
کسب و کار، به هسته اصلی کسب 
تبدیل  نوین  خدمات  و  تولید  کار،  و 
تنها  نه  کشاورزی  بانک  است.  شده 
از پیشگامان حرکت در این مسیر به 
پیشرانی  نقش  بلکه  می رود،  شمار 
بوم  زیست  کل  که  کند  می  ایفا  را  
را  دیجیتال  بانکداری)  (اکوسیستم 

به حرکت در خواهد آورد. 
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ـــد، بازمهندســـی فرآیندهـــا و  هـــای مناســـب از جملـــه ایجـــاد شـــراکت های هدفمن
تغییـــرات ســـاختاری بانک هـــا در بســـتر اکوسیســـتم بانکـــداری دیجیتـــال، آغـــاز 
ـــه باهـــدف تســـهیل  ـــل  شـــود ک ـــادی تبدی ـــل اعتم ـــه شـــریک قاب ـــک ب ـــا بان شـــود ت

ــره، خدمـــات شخصی سازی شـــده بـــه مشـــتری ارائـــه می دهـــد.  ــور روزمـ امـ

سند تحول دیجیتال بانک کشاورزی 
در ســـند چشـــم انداز بانـــک کشـــاورزی در حـــوزه راهبـــردی تحـــول دیجیتـــال، 
ـــی  ـــرای حرکـــت ایـــن بانـــک تعریـــف و تدویـــن شـــده کـــه هســـته اصل ـــه ب ســـه لای
آن بـــر خدمـــات اصلـــی بانکـــداری متمرکـــز اســـت و در ارائـــه ایـــن خدمـــات، بـــا 
ــازی  ــار دارد، نیـ ــه در اختیـ ــی کـ ــانی متخصصـ ــروی انسـ ــدی نیـ ــر توانمنـ ــکا بـ اتـ
ــا در لایـــه میانـــی، برنامـــه  ــا ارکان بیرونـــی نخواهـــد داشـــت امـ ــا مشـــارکت بـ بـ
هـــا و اقدامـــات بـــا مشـــارکت ســـایر ارکان نظـــام بانکـــی کشـــور از جملـــه بانـــک 
مرکـــزی، بانک هـــا و موسســـات مالـــی و اعتبـــاری، شـــرکت هـــای فعـــال در حـــوزه 
پرداخـــت و ... پیگیـــری و اجـــرا خواهـــد شـــد. در ســـومین مرحلـــه نیـــز برنامـــه 
هـــای تدویـــن شـــده بـــا در نظـــر گرفتـــن نـــوع فعالیـــت، مأموریـــت تخصصـــی  و 
ـــوم( اکوسیســـتم)  ـــر زیســـت ب ـــی ب ـــور طبیع ـــه ط ـــک کشـــاورزی، ب چشـــم انداز بان

متمرکـــز کشـــاورزی اســـت. 
متفاوتـــی  شـــکل های  بـــه  اکوسیســـتمی  فضـــای  در  بانک هـــا  بنابرایـــن، 
می تواننـــد ایفـــای نقـــش کننـــد امـــا بانـــک کشـــاورزی در حـــوزه  بانکـــی به عنـــوان 
نقـــش  هماهنگ کننـــده  به عنـــوان  کشـــاورزی  بخـــش  در  و  مشـــارکت کننده 
خواهـــد داشـــت بـــه گونـــه ای کـــه خدمـــات قابـــل ارائـــه در هـــر لایـــه مشـــخص شـــده 
اســـت و بـــه ازای نـــوع خدمـــت، شـــرکای بانـــک، نـــوع تعامـــل، شـــیوه مشـــارکت، نـــوع 
ـــک  ـــال، بان ـــوان مث ـــه عن ـــه ســـرمایه گذاری مشـــخص شـــده اســـت. ب و روش توجی
ـــه  ـــی بخـــش کشـــاورزی اســـت، ب ـــرای اجـــرای رســـالت اصلـــی خـــود کـــه تأمیـــن مال ب
ـــوع تعامـــلات  ـــا ن ـــاز دارد ام ـــاد و فین تک هـــا نی ـــزی، وزارت جه مشـــارکت بانـــک مرک
بـــا یکدیگـــر متفـــاوت خواهـــد بـــود. تعامـــل بـــا بانـــک مرکـــزی نظـــارت و تنظیـــم 
ـــادل  ـــر تب ـــی ب ـــاد کشـــاورزی مبتن ـــا وزارت جه ـــه تعامـــل ب ـــررات اســـت، درحالی ک مق
ـــاوری اســـت.  ـــه فن ـــادلات در زمین ـــا فین تک هـــا، مب ـــوده و در تعامـــل ب اطلاعـــات  ب

نقش آفرینی در زیست بوم(اکوسیستم) تحول دیجیتال 
قدم هایـــی کـــه بانـــک کشـــاورزی در مســـیر تحـــول دیجیتـــال برمـــی دارد، تنهـــا 
ـــزان  ـــودن و می ـــه واســـطه ریشـــه دار ب ـــک خلاصـــه نمی شـــود و ب ـــدوده بان در مح
اثربخشـــی در صنعـــت بانکـــداری و بخـــش کشـــاورزی، هـــر گونـــه تحولـــی در ایـــن 
ـــن دو بخـــش بانکـــی و کشـــاورزی خواهـــد  ـــری در ای ـــت و بزرگت ـــرات مثب ـــک، اث بان
داشـــت. بـــه بیانـــی دیگـــر از منظـــر جایـــگاه و موقعیـــت بانـــک کشـــاورزی، هـــر 
ـــداری و  ـــه بانک ـــر و تحـــول در زمین ـــه تغیی ـــر ب ـــد منج ـــه تحـــول در آن می توان گون

ـــی بخـــش کشـــاورزی کشـــور شـــود.  حت
بدیهـــی اســـت تحـــول در بانکـــی بـــا ۹دهـــه قدمـــت و خدمـــت ، می توانـــد نســـل 
ـــک کشـــاورزی در مســـیر  ـــی بان ـــد. هنگام ـــول کن ـــران  را متح ـــداری ای ـــنتی بانک س
ـــات  ـــف گســـترده ای از محصـــولات و خدم ـــذارد و طی ـــدم می گ ـــال ق تحـــول دیجیت
فناورانـــه را ارائـــه می کنـــد، از یـــک ســـو زمینـــه افزایـــش بلـــوغ بانکـــداری دیجیتـــال 
در ایـــران فراهـــم خواهـــد شـــد و از ســـوی دیگـــر شـــیوه های جدیـــدی بـــرای 
ـــه دسترســـی زنجیره هـــای  ـــه خواهـــد شـــد ک ـــی بخـــش کشـــاورزی  ارائ تامیـــن مال

ـــرد.  ـــد ک ـــی را تســـهیل خواه ـــع مال ـــه مناب ارزش بخـــش کشـــاورزی ب
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فرهنگ یک مفهوم مبهم است و اغلب جنبه تعریف نشده یک سازمان است. اگرچه ادبیات علمی گسترده ای در 
عوض،  در  ندارد.  وجود  فرهنگ  از  پذیرفته شده ای  تعریف  هیچ  اما  دارد،  وجود  سازمانی  فرهنگ  موضوع  با  رابطه 
ادبیات دیدگاه های متفاوتی را درباره چیستی فرهنگ سازمانی بیان می کند. اما در قلب تمام تعاریف یک مفهوم 
نهفته است: در فرهنگ سازمانی، ارزش های مشترک وجود دارد و این ارزش های مشترک، موفقیت های پیشین 
سازمان را رقم زده و بستر توفیقات پیش رو را فراهم می آورد. در رابطه با تحول دیجیتال نیز این مهم صادق بوده و 
بدنه سازمان باید به ارزش های مشترکی در فرآیند تحول برسند که تحت عنوان فرهنگ دیجیتال از آن یاد می کنند. 
اما این فرهنگ دیجیتال چیست و چرا تا این اندازه مهم است؟ به بیانی ساده، فرهنگ دیجیتال فراتر از فرآیندهای 
کند.  می  توصیف  را  آن  از  ظریف تر  و  گسترده تر  چیزی  و  بوده  دیجیتال  تحول  زیرساختی  و  سخت افزاری  معمول 
فرهنگ دیجیتال کاوش و لذت مشترک از ابزارهای دیجیتال، محیط ها و مصنوعات مختلف است که کار سازمان 
شما را تسهیل می کند. در بازار رقابتی امروز، نیاز به ایجاد و پرورش فرهنگ دیجیتال بخشی جدایی ناپذیر از فرآیند 
تحول بوده و این تغییر مستلزم محیطی است که نه تنها دیجیتال را از بالا به پایین هدایت کند، بلکه تضمین کند 
که کارکنان سازمان، آگاه، درگیر و از همه مهمتر، توانمند هستند می توانند به پرورش ذهنیت دیجیتال در سازمان 

کمک کنند. 
گام برداشتن در مسیر تحول دیجیتال بدون در نظر گرفتن ابعاد فرهنگی و بسترسازی برای تبیین فرهنگ دیجیتال 

فرهنگ دیجیتال،
مقدم بر تحول دیجیتال

تحول دیجیتال چشم انداز بانک ها و دیگر سازمان های اقتصادی را فرا گرفته و با تمام 
برنامه های  از  وقتی  اما  کرده اند.  درک  را  آن  قدرت  زیرا  می کنند  استقبال  آن  از  وجود 
مانع  یک  با  اغلب  می روند،  پیش  گسترده  پذیرش  سمت  به  و  کرده  شروع  آزمایشی 
غیرمنتظره مواجه می شوند: تضاد فرهنگی. یک سازمان دیجیتال بودن تنها به معنای 
داشتن محصولات، خدمات و تعاملات دیجیتالی با مشتری نیست، بلکه به معنای 
تقویت عملیات اصلی با محوریت فناوری است. بنابراین، لازمه آن، تبدیل شدن تک 
تک کارکنان سازمان به افرادی است که فرهنگ دیجیتالی را پذیرفته و اقتضائات آن را 
درک می کنند. مانند هر تحول بزرگ دیگر، تحول دیجیتال مستلزم القای فرهنگی است 
می سازد.  اجرایی  را  شرکت  فراگیر  استراتژی  حال  عین  در  و  کرده  حمایت  تغییر  از  که 
تحول  بستر  چراکه  است،  دیجیتال  تحول  بر  مقدم  دیجیتال،  فرهنگ  یک  تعبیه 

دیجیتال را فراهم می آورد. 

محسن صفدری، عضو هیات مدیره بانک کشاورزی
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در سازمان، نه تنها برنامه تحول دیجیتال را به ثمر نمی رساند، که حتی فرهنگ غالب سازمان را هم مختل خواهد کرد. 
تحول دیجیتال این روزها در عموم سازمان های اقتصادی بزرگ به عنوان یک اولویت در دستور کار قرار دارد، زیرا این 
قبیل سازمان ها همواره به دنبال کسب مزیت های رقابتی بیشتر و کسب سهم بیشتر از بازار هستند؛ اما بزرگترین 
اختلال در فرهنگ سازمان دقیقا همین جا رخ می دهد. دیجیتالی شدن نیروی کار و محل کار، سازمان را ملزم می کند 
تا به روش هایی عمل کنند که پیش بینی نکرده  بودند و حتی با تحمل ریسک و سرعتی که ممکن است غیرطبیعی به 
نظر برسد، حرکت کنند. این هویت تحول دیجیتال است که برنامه های یک سازمان را به روز می کند و بانک بر اساس 
نیاز بازار و اقتضاء و سلیقه مشتری حرکت خواهد کرد؛ روزهایی که یک بانک روی یک راهبرد توافق کرده و آن را طی 
پنج سال آینده ارائه کند، گذشته است. در عصر دیجیتال امروزی، مشاغل در هر اندازه تحت فشار هستند تا نحوه 
عملکرد و تعامل روزانه با مشتریان خود را تغییر دهند. بدیهی است که تطبیق با چنین فضا و تغییرات و چرخش های 

خلق الساعه ای، نیازمند القای فرهنگ تحول و تغییر به سازمان و همراهی کارکنان با چنین فرهنگی است. 
باید در فرآیند تحول دیجیتال این مهم را مدنظر قرار دهیم که ما می توانیم فرآیندها، زیرساخت ها و فناوری ها 
را تغییر دهیم، اما بدون فکر کردن و پرداختن به عنصر انسان  و فرهنگ ها و تعاملات افراد در سازمان، در ارائه 
تغییرات پایدار موفق نخواهیم بود. کارکنان، قلب تپنده هر سازمانی هستند و بدون داشتن قلبی فعال و شاد، هیچ 

سازمانی مسیر تعالی و شکوفایی را نخواهد یافت.
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مزیت ها
رمزگذاری داده ها، بانک ها را از نشت اطلاعات خارجی و  امنیت بهبود یافته در تمام سطوح مدیریت داده ها؛

داخلی به هکرها و رقبا نجات داده و در عین حال، امنیت معاملات را افزایش می دهد. 
عملکرد سریع تر و زمان انتظار کمتر؛ مشتریان دوست ندارند منتظر بمانند، به خصوص زمانی که به بانک شما 
با مبالغ هنگفتی اعتماد کردند. سیستم های پردازش داده های بزرگ با معماری مبتنی بر میکروسرویس، پردازش 

سریع و ایمن تراکنش را تضمین می کنند. 
تحلیل و مدیریت ریسک بهتر برای عملیات بانکی؛ با سیستم های تشخیص تقلب قوی در رویه های دیجیتالی، 
امکان تقلب در عملیات بانکداری به صفر می رسد. همچنین اعتبارسنجی چند سطحی تراکنش ها، اشتباهات 

احتمالی مشتریان و کارکنان را از بین می برد. 
قابلیت های پیش بینی؛ دانستن اینکه بازار در آینده با چه نیاز و تقاضا، مشکلات و تحولاتی روبرو خواهد شد، 
کلید موفقیت مالی است. داشتن اطلاعات قابل اعتماد در مورد سناریوهای مختلف ممکن از تحولات جزئی تا 
بحران های اقتصاد در مقیاس جهانی، به بانکداران کمک می کند تا از قبل آماده شوند. به این ترتیب، می توانند 
تصمیم های تجاری درستی گرفته و راه حل های برنده را قبل از رقبای خود شناخته و به کار بگیرند. این همان مزیت 

ذاتی فین تک هاست که از آن سود می برند و به پشتوانه آن، بخشی از بازار مالی و بانکی را از آن خود کرده اند. 
سفارشی سازی؛ مشتریان از دریافت پیشنهادهای استانداردی که به آنها نیاز ندارند، بیزارند. اما در عوض نسبت 
به دریافت پیشنهادهای به موقع با هدف رفع نیازهای خاص خود، مثبت هستند. رویه های دیجیتال، با ترکیبات 
تحلیلی و داده کاوی و پردازش مناسب، قادر خواهند بود پیشنهادات خود سفارشی را خودکار و ایمن آماده کرده 

و به مشتری عرضه کند. 

تحول دیجیتال؛
مزیت ها و چالش ها 

مانند بسیاری از صنایع دیگر، تحول دیجیتال در بانکداری هم مجموعه ای از اقدامات 
بسیار پر چالش و پرهزینه است. یک موسسه مالی باید این واقعیت را در نظر بگیرد 
تحول  با  شدن  مهیا  کند.  آماده  را  موفقیت آمیز  اجرای  برای  نیاز  مورد  منابع  تمام  و 
با  بدانیم  است  آن  نیازمند  نخست  گام  در  آن،  کارآمد  اجرای  برای  آمادگی  و  دیجیتال 
چه پدیده ای مواجه ایم؟ این تحول چه مزیت هایی برای مان دارد و در روند اجرایش 
به  داریم  نگاهی  تیتروار  و  گذرا  صورت  به  ادامه  در  مواجه ایم.  چالش هایی  چه  با 

برجسته ترین مزیت ها و چالش های تحول دیجیتال در بانکداری. 

ناصر سیف اللهی، عضو هیات مدیره بانک کشاورزی
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اطلاعات  چندباره  استخراج  به  مجبور  بانکداران  و  شعب  کارکنان  و  مدیران  بعضا  تکراری؛ کارهای  اتوماسیون 
تکراری می شوند که گزارش های مشابهی را در بازه های زمانی متفاوت تهیه کنند. این دست کارها که به وسیله 
کارهای  از  را  آنها  و  گرفته  را  شعب  کارکنان  زمان  آنکه  بر  علاوه  می شود،  انجام  دقیقه  و  ثانیه  چند  در  نرم افزارها 
تخصصی بازمی دارد، هزینه زیادی را به بانک تحمیل می کند، چراکه زمان مفید کارکنانش صرف امور غیرضرور می شود. 

چالش ها
و  مالی  زیان  خطرات  که  است  تجاری  حوزه های  معدود  از  یکی  بانکداری  خطرات بالا در صورت اجرای ضعیف؛ 
اعتباری بسیار زیادی را در بر دارد. به همین دلیل است که همه ابتکارات تحول دیجیتال در این زمینه باید با دقت 
برنامه ریزی، مدل سازی و آزمایش شوند. هدف اصلی در اینجا جلوگیری از هر گونه اختلال در جریان موجود فرآیندهای 
تجاری و ادغام نوآوری ها تا حد امکان یکپارچه و ایمن است. در غیر این صورت، ممکن است آسیب پذیری هایی ظاهر 

شود که منجر به درز یا از دست دادن اطلاعات محرمانه یا احتمال دسترسی غیرمجاز به حساب های بانکی شود. 
الزامات بالا برای سخت افزار و پرسنل؛ فن آوری های دیجیتال به متخصصان بسیار ماهر نیاز دارند تا آن ها را به 
مؤثرترین روش پیاده سازی کنند. علاوه بر این، سخت افزارها و نرم افزارها باید به صورت مستمر به روز شده، چراکه با 
گذشت زمان منسوخ می شوند و بانک مجبور است سیستم های قدیمی را با نمونه های مدرن تر و کارآمدتر جایگزین 
کنند. این دو مورد در بانکداری از درجه اهمیت بالاتری نسبت به سایر صنایع در پروسه تحول دیجیتال برخوردار است. 
دارد،  وجود  بانکداری  در  دیجیتال  تحول  پروسه  در  که  مهمی  دغدغه های  و  الزامات  چنین  با  هزینه های بالا؛ 
بانکداری برای حضور موفق در این فضای دیجیتالی به فناوری های پیشرفته و بهترین متخصصان موجود در بازار 

نیاز دارد که هزینه های قابل توجهی را به سازمان تحمیل می کند.
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٣ رکن بنیادین
تحول دیجیتال

سیدحمید سیدی، عضو هیات مدیره بانک کشاورزی
کننده  مصرف  انتظارات  و  ترجیحات  تغییر  دلیل  به  عمدتاً  که  است  ای  عمده  تغییرات  دستخوش  بانکداری  صنعت 
است. مشتریان کمتر از پول نقد و چک استفاده می کنند و این امر باعث کاهش تقاضا برای خدمات بانکی سنتی 

مرتبط با این روش های پرداخت است. از سوی دیگر، تقاضا برای روش های پرداخت دیجیتال در حال افزایش است.
نارضایتی مصرف کننده از فرآیندهای بانکی و پرداخت قدیمی می تواند نقش اصلی موسسات مالی در دنیای مدرن 
و  می شوند  روبه رو  کمتری  تقاضای  با  نیستند،  سازگار  فناوری ها  آخرین  با  که  بانک هایی  دهد.  قرار  تحت الشعاع  را 
بانک هایی که فناوری های جدید را برای تسهیل عملیات خود اتخاذ کرده و کسب وکارها و افراد را قادر می سازند به 

سرمایه های حیاتی دسترسی پیدا کنند، همچنان به عنوان ستون های جامعه به رشد خود ادامه می دهند. 
چنین رویه  غالبی، تحول دیجیتال را به عنوان یک الزام برای بانک ها مطرح کرده است؛ اما نباید از خاطر برد که تحول 
دیجیتال موفقیت آمیز در بانکداری بر پیش شرط های مهمی استوار است که ٣ پیش شرط بنیادین را در ادامه از نظر 

می گذرانیم.
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١. اختراع مجدد تجربه مصرف کننده 
هدف ارائه دهندگان بانکی این است که تجربه مصرف کننده خود را تا حد امکان بدون اصطکاک ایجاد کنند و 
حداقل انتظارات مشتریان را به سهولت و راحتی برآورده سازند. ارائه دهندگان باید مهم ترین جنبه های سفر 
مصرف کننده را بر اساس انتظارات متفاوت مصرف کننده شناسایی کنند. در نهایت، هدف آنها دیجیتالی کردن 
کل فرآیند برای برآورده کردن تقاضاهای مصرف کننده و آزاد کردن زمان کارمندان برای انجام وظایف با ارزش بالاتر 
است. اما یافتن بخش هایی از سفر مصرف کننده با بیشترین تأثیر مستلزم تحقیق است. کسب وکارها باید 
تاریخچه تراکنش های مشتری خود را بررسی کنند تا زمینه های چالش ها و مزیت ها را شناسایی کنند؛ چراکه هر 

جزء بهبودیافته و دیجیتالی شده «تجربه مشتری» به طور قابل توجهی بر تجارت کلی تأثیر می گذارد.

٢. استفاده از تجزیه و تحلیل داده ها
اتحادیه های اعتباری و بانک ها می توانند از داده ها برای بهبود درک خود از مصرف کنندگان، شناسایی فرصت ها و 
کاهش هزینه ها استفاده کنند. موسسات مالی می توانند از تجزیه و تحلیل داده های پیشرفته برای پیش بینی 
نکول وام یا شناسایی مشتریانی که کمتر پرداخت می کنند استفاده کنند. به عنوان مثال، تجزیه و تحلیل خوشه 
دانه ای به مقایسه محصولات فردی با میانگین ترکیب محصول برای یک نوع مصرف کننده معین کمک کرده و 

اطلاعات به دست آمده، فروش متقابل و مدیریت ارتباط با مشتری را تسهیل می کند.
سازمان ها می توانند داده ها را برای هدف گیری بهتر مشتریان و اولویت بندی سرنخ های تجاری استخراج کنند. 
داده کاوی همچنین به بهبود گزینه های قیمت گذاری کمک کرده و منجر به شناسایی مشتریانی شود که ممکن 
است برای خدماتی که به آن ها نیاز ندارند پول پرداخت کرده و یا خدمات را به صورت رایگان دریافت کنند. کسب 
و کارها همچنین می توانند تجزیه و تحلیل رفتاری را برای تعیین وفاداری مشتری و بهبود حفظ آنها انجام دهند. 

٣. ساخت یک مدل عملیاتی جدید 
مصرف کنندگان، تقاضای تجربه دیجیتالی سریع و راحت و پشتیبانی انسانی برای خدمات پیچیده و مسائل فنی 
دارند و ارائه دهندگان بانکی باید تعادل مناسبی بین دیجیتالی شدن و تجربه انسانی پیدا کنند که سه راه برای 
راه اندازی و تحقق این مهم وجود دارد می تواند به نوعی مسیرهای تحقق تحول دیجیتال در بانکداری تعبیر شوند: 

مدل دیجیتالی کسب و کار معمول؛ سازمان با تمرکز بر تلاش های دیجیتالی کوچک و تدریجی به فعالیت خود 
ادامه می دهد. این مدل مقرون به صرفه و کم خطر است، اما برای مشاغلی که به شدت به سیستم های قدیمی 

متکی هستند، مناسب نیست. بهترین گزینه برای ارائه دهندگان خدمات مالی در مراحل اولیه تحول است.

فرآیندهای  مسئول  شامل  که  می کند  ایجاد  جدید  تجاری  تیم  یک  بانکی  ارائه دهنده  جدید؛  کسب وکار  مدل 
دیجیتال در سازمان است. این مدل به طور قابل توجهی تجربه مشتری را بهبود بخشیده و مسئولیت پذیری 
بیشتری نسبت به مدل کسب وکار معمولی ارائه می دهد. تنها یک چالش وجود دارد و آن اینکه، با توجه به ایجاد 
یک بخش تجارت دیجیتال جدید، به ویژه در جایی که سیستم های قدیمی در حال استفاده هستند، مدیریت 
تحول دیجیتال خیلی پیچیده تر است. این بهترین مدل برای گذر یک بانک از مراحل متوسط تا پیشرفته دیجیتالی 

شدن است.

مدل بومی دیجیتال؛ این مدل، یک بانک دیجیتال جدید را با پشته فناوری اختصاصی پیاده سازی می کند. این 
مدل بر جذب مشتری تمرکز داشته و تأثیرات سریع و عمیق را بدون اینکه سیستم های قدیمی روند تحول 
دیجیتال را کند کنند، ممکن می سازد. با این حال، متقاعد کردن مشتریان فعلی برای تغییر به بانک جدید می تواند 

چالش برانگیز باشد. این استراتژی برای مراحل بسیار پیشرفته تبدیل دیجیتال مناسب است.
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مؤلفه های راهبردی
تحول دیجیتال بانک کشاورزی

بیانیه چشم انداز تحول دیجیتال بانک عبارت است از: «بانک کشاورزی با ارائه خدمات ویژه مبتنی بر فناوری های دیجیتال در 
اکوسیستم کشاورزی یار، مشاور و شریک مشتریان است و با به کارگیری فرآیندهای هوشمند و چابک و بهره گیری از کارکنان 
خبره، حضور نامشهود و فراگیر خود در شبکه ارزش کشاورزی را تثبیت می نماید.» نمودار زیر، مضامین استراتژیک، اهداف کلان 

و استراتژی های تحقق این چشم انداز را ترسیم کرده است. 

ساماندهی داده هابهبود تجربه مشتری 

دستیابی به 
تحلیل های 

پیشرفته داده 
به منظور 

تصمیم سازی های 
مدیریتی

بگارگیری 
ابزارهای 

پیشرفته جهت 
تحلیل داده های 

عظیم

بهره گیری از 
داده ها در جهت 
خلق ارزش برای 

مشتریان

ایجاد جریان 
پیوسته 

و بلادرنگ 
داده های 

صحیح و معتبر 
به طرف نظام 
تصمیم گیری

ایجاد جریان 
پیوسته 

و بلادرنگ 
داده های 

صحیح و معتبر 
به طرف نظام 
تصمیم گیری

طراحی و 
ارائه خدمات 
شخصی سازی 
هوشمند به 
مشتریان

یکپارچگی 
کانال ها

بکارگیری 
رویکردهای 
دیجیتال در 
فرآیندهای 
بازاریابی بانک

بازمهندسی 
نقش و ماهیت 

شعب در 
راستای تحول 
دیجیتال بانک

داده محور 
شدن نظام خلق 

محصولات و 
خدمات بانک

 ارائه خدمات 
نوآورانه دیجیتال 

به مشتریان 

 افزایش تنوع و 
بهبود کانال های 
دیجیتال ارتباط با 

مشتریان 

استراتژی ها 

اهداف کلان

مضامین استراتژیک
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فراهم آوردن 
سازوکارهای 

ایجاد ارزش از 
طریق تطبیق، 
هم نواسازی، 

همکاری و خلق 
سرویس برای 
مشتریان

افزایش تعداد 
مشتریان با ارائه 

خدمات نوین 
دیجیتال

توسعه 
تعاملات بانک 
با کلیه ارکان 
اکوسیستم 

بانکی و 
کشاورزی

سرمایه گذاری 
در جهت اجرای 

پروژه های 
تحول دیجیتال

متناسب سازی 
ساختار سازمانی 

با رویکردهای 
اکوسیستمی 
تحول دیجیتال

اشاعه فرهنگ 
مشتری مداری 

در بانک

بهبود و ارتقای 
ابزارهای 

دیجیتال بانک 
برای کارکنان

ترغیب و 
آموزش کارکنان 

به استفاده 
از ابزارهای 
دیجیتال

حاکم شدن 
رویکرد 

سرویس گرایی 
در ساختار 
سازمانی بانک

بازمهندسی 
فرآیندی

بازمهندسی 
نقش و ماهیت 

شعب در 
راستای تحول 
دیجیتال بانک

ارتقاء مستمر 
دانش و 

مهارت کارکنان 
متناسب با 

تحول دیجیتال

ساماندهی نظم 
محصولات و 

خدمات دیجیتال

توسعه 
رویکردهای 
پیمانه ای و 

استانداردسازی

به کارگیری 
تحلیل های 

هزینه و فایده 
در پروژه ی تحول 

دیجیتال

افزایش سهم 
درآمدهای 

غیرمشاع بانک 
از بانکداری 
دیجیتال

انطباق نظام 
فرآیندی با خدمات 

دیجیتال بانک

بازمهندسی 
فرآیندی

استقرار پلتفرم 
بانکداری باز

نهادینه کردن 
رویکردهای 

اکوسیستمی در 
کلیه فعالیت های 

بانک

افزایش سودآوری 
بانک با به کارگیری 
تحول دیجیتال

رشد نظام مدیریت 
فرآیندها و 

خدمات بانک به 
منظورچابک سازی و 

ایجاد قابلیت توسعه 
محصولات دیجیتال

دیجیتال سازی 
محیط  کار و 
فرهنگ بانک

چابک سازی 
سازمان بانک

محوریت تحول 
دیجیتال در 

تصمیم گیری های 
راهبردی مدیران 

ارشد بانک

آماده سازی سازمان بانک در 
راستای تحول دیجیتال دیجیتالی سازی هسته بانکتوسعه اکوسیستم بانک



ویـــژه نـــــــامــــــــــــــــه
دیجیتــال تحــــــــــــول  18

دی ماه ۱۴۰۲

پیـــش از پرداختـــن بـــه رویکـــرد بانـــک کشـــاورزی بـــه مقولـــه تحـــول 
ـــا  ـــم؛ لطف ـــر بررســـی کنی ـــه صـــورت  کلان ت ـــن مفهـــوم را ب ـــال، ای دیجیت
ـــداری  ـــال» چـــه جایگاهـــی در بانک ـــوم «تحـــول دیجیت ـــد مفه بفرمایی
ـــرای  ـــا حرکـــت بـــه ســـمت آن یـــک انتخـــاب ب امـــروز جهـــان داشـــته و آی
بهبـــود عملکـــرد اســـت یـــا یـــک الـــزام بـــرای همراهـــی بـــا روندهـــای 

ـــازار؟  ب

ــروزه  ــاد تغییـــرات اســـت. امـ صنعـــت بانکـــداری بـــرای تـــداوم بقـــای خـــود محکـــوم بـــه ایجـ
ــه  ــته و بـ ــال داشـ ــول دیجیتـ ــتراتژی تحـ ــود اسـ ــرای خـ ــا بـ ــزرگ دنیـ ــای بـ ــیاری از بانک هـ بسـ
ســـرعت در راســـتای اهـــداف تعییـــن شـــده حرکـــت مـــی کننـــد. بانکهـــا بـــرای افزایـــش ســـودآوری 
ـــر و ســـاده ســـازی فرآیندهـــای کاری،  ـــا تغیی ـــوآوری زده و ب ـــه ن ـــا، دســـت ب ـــه ه و کاهـــش هزین
افزایـــش کانالهـــای غیرحضـــوری و ســـوق دادن مشـــتریان بـــه اســـتفاده از خدمـــات آنلایـــن، 
تجربـــه مشـــتریان خـــود در مســـیر اســـتفاده از خدمـــات ارائـــه شـــده را بهبـــود داده و بـــا کاهـــش 
ـــان مشـــتریان بیشـــتری جـــذب و  ـــات حضـــوری، همزم ـــه خدم ـــی ارائ ـــق جایگزین ـــه از طری هزین

ســـودآوری را نیـــز افزایـــش داده و حضـــور خـــود در ایـــن بـــازار را تضمیـــن مـــی نماینـــد. 
ـــر  ـــر در رویکـــرد بانکـــداری ســـنتی اســـت و هـــدف آن تغیی ـــه نوعـــی تغیی ـــال، ب بانکـــداری دیجیت
ــی و ارائـــه خدماتـــی در تـــراز عصـــر دیجیتـــال اســـت. حرکـــت در ایـــن  فرهنـــگ و ســـبک زندگـ
مســـیر، تغییـــر در تفکـــرات و نـــوع عملکـــرد را بـــه همـــراه دارد. گســـترش اســـتفاده و ضریـــب 
ـــال  ـــه توســـعه تحـــول دیجیت ـــردم، کمـــک شـــایانی ب ـــراه هوشـــمند در زندگـــی م ـــوذ تلفـــن هم نف
ـــه کســـب  ـــرای کمـــک ب ـــزاری ب ـــاوری از اب ـــژه در خدمـــات بانکـــی نمـــوده اســـت. در ایـــن راه، فن بوی

ـــل گشـــته اســـت. ـــن تبدی ـــات نوی ـــد خدم ـــی کســـب و کار و تولی ـــه هســـته اصل و کار، ب
در مســـیر تحـــول دیجیتـــال و بـــا ایجـــاد پلتفرمهـــای ارائـــه خدمـــات از قبیـــل بانکـــداری بـــاز و 
داده هـــای بـــاز، بکارگیـــری فناوریهـــای نویـــن از قبیـــل هـــوش مصنوعـــی و یادگیـــری ماشـــین، 
ــرکتهای  ــترش شـ ــن گسـ ــرف و همچنیـ ــن و ... از یـــک طـ ــم، بلاکچیـ ــای حجیـ ــل داده هـ تحلیـ

اهداف و برنامه های 
تحول دیجیتال در گفت وگو 
با معاون فناوری 
بانک کشاورزی؛ 

مدیریت تراز بانک و ایفای 
نقش بانکداری نوین

بـدون تردیـد اجرای پروژه تحـول دیجیتال در بانک کشـاورزی، موجب 
ایجـاد  و  دیجیتـال  بانکـداری  سـاختار  در  اساسـی  تغییـر  و  تحـول 
بسـترهای مناسـب و لازم در حـوزه فنـاوری بـا تمرکـز بـر نیازهـا و ارائـه 
یـک حـس خـوب، تجربـه خـاص و مطلـوب از خدمات بـه مشـتریان در 
بانـک کشـاورزی خواهد شـد. رونـدی که با وجـود چالش  های بسـیار، 
گذاشـت؛  خواهـد  کشـاورزی  بانـک  پیـش روی  روشـنی  چشـم انداز 
چشـم اندازی کـه بـه تعبیر حسـین امیـن زاده، معاون فنـاوری و عضو 
نقـش  ایفـای  و  بانـک  تـراز  مدیریـت  کشـاورزی  بانـک  عامـل  هیـات 

بانکـداری نویـن تنهـا یکـی از دسـتاوردهای آن بـه شـمار مـی رود. 
عضـو  و  فنـاوری  معـاون  امیـن زاده،  حسـین  بـا  پیـش رو  گفت وگـوی 
هیـات عامـل پیرامون ابعاد و چشـم اندازهای فرآینـد تحول دیجیتال 

در بانـک کشـاورزی اسـت. 
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ـــق  ـــد و خل ـــد محصـــولات جدی ـــکاری در تولی ـــکان مشـــارکت و هم ـــا، ام ـــک ه ـــن ت ـــور و فی نوظه
ارزش جدیـــد فراهـــم شـــده اســـت. بدیهـــی اســـت ایـــن همـــکاری هـــا و ارائـــه خدمـــات (انحصـــاری 
قبلـــی در هـــر کســـب و کار) بـــر بســـتر اینترنـــت، در نهایـــت منجـــر بـــه توســـعه اکوسیســـتم 

اقتصـــاد دیجیتـــال خواهـــد شـــد.

نگاه بانک کشـاورزی به این مفهوم چیسـت و تحقق تحول دیجیتال
در کجای اولویت های بانک کشاورزی جای دارد؟

در واقـــع بانـــک کشـــاورزی یکـــی از پیشـــگامان تحـــول دیجیتـــال در شـــبکه بانکـــی کشـــور 
ـــز  ـــداری متمرک ـــزار بانک ـــک نرم اف ـــی ســـازی ی ـــد و بوم ـــا خری ـــل دهـــه ۸۰ ب ـــرا در اوای می باشـــد. زی
ــرای  ــته و تـــلاش بـ ــیر برداشـ ــی را در ایـــن مسـ ــیار بزرگـ ــی(Core banking)  گام بسـ بین المللـ
نهادینـــه شـــدن فرهنـــگ اســـتفاده از بانکـــداری دیجیتـــال در جامعـــه کشـــاورزی ایـــران را بـــه 
ـــزم خـــود را  ـــواره ع ـــز هم ـــه نی ـــی در دســـتورکار داشـــته اســـت. در ادام ـــه اصل ـــک دغدغ ـــوان ی عن
ـــر  ـــه تغیی ـــز از قافل ـــاری و خصوصـــی نی ـــای تج ـــایر بانکه ـــا س ـــت ب ـــازار رقاب ـــا در ب ـــوده ت ـــزم نم ج

جانمانـــده و جایـــگاه خـــود را در ردیـــف بانکهـــای پیشـــرو حفـــظ نمایـــد.
ــرای  ــزی بـ ــه ریـ ــه برنامـ ــدام بـ ــاور اقـ ــای مشـ ــرکت هـ ــی از شـ ــک یکـ ــا کمـ ــز بـ ــال ۹۷ نیـ از سـ
ـــران  ـــه از بازیگ ـــناخت حاصل ـــر اســـاس ش ـــوده اســـت. ب ـــک نم ـــال بان ـــول دیجیت ـــه ســـند تح تهی
ـــک،  ـــوت بان ـــاط ضعـــف و ق ـــوغ ســـازمانی و نق ـــود، شـــرایط محیطـــی، ســـطح بل اکوسیســـتم موج
ـــه ســـطح  ـــال ب ـــول دیجیت ـــک را در مســـیر تح ـــت بان ـــه در نهای ـــد ک ـــف گردی ـــی تعری ـــروژه های پ
مطلوبـــی برســـانند. در مرحلـــه بعـــدی تـــک تـــک ایـــن پـــروژه هـــا بـــرای اجـــرا بـــه حـــوزه هـــای 
متولـــی واگـــذار شـــده اســـت. در ضمـــن کنتـــرل و نظـــارت بـــر پیشـــرفت ایـــن پـــروژه هـــا نیـــز بـــه 

اداره کل تحـــول و نـــوآوری ذیـــل معاونـــت کســـب و کار ســـپرده شـــده اســـت.

ــه  ــرای تهیـ ــاورزی بـ ــای بانـــک کشـ ــاز فعالیت هـ ــه آغـ ــه اینکـ ــر بـ نظـ
می گـــردد،  بـــاز  قبـــل  ســـال   ۵ یـــا   ۴ بـــه  دیجیتـــال  تحـــول  طـــرح 
بفرماییـــد اکنـــون در چـــه مرحلـــه ای قـــرار داشـــته و چـــه چشـــم اندازی 

ــت؟  ــار آن اسـ در انتظـ

طـــرح تحـــول دیجیتـــال بانـــک کشـــاورزی در مهرمـــاه ســـال ۱۳۹۸ آغـــاز و نقشـــه راه ایـــن طـــرح در 
ـــر اســـاس نقشـــه راه طـــرح  ـــی رســـید. ب ـــور اقتصـــادی و دارای ـــد وزارت ام ـــه تأیی شـــهریور ۱۴۰۰ ب
ـــرای اجـــرا تعریـــف شـــده اســـت کـــه پروژه هـــا در  ـــروژه ب ـــال بانـــک کشـــاورزی ۲۷ پ تحـــول دیجیت
ـــد. ایجـــاد پیام رســـان مهـــر، طراحـــی و توســـعه پلتفـــرم  ـــرار دارن مراحـــل مختلـــف پیشـــرفت کار ق
ـــا مشـــتری،  تجـــارت الکترونیـــک محصـــولات کشـــاورزی، بازنگـــری در نرم افـــزار مدیریـــت ارتبـــاط ب
ـــا  ـــال، پیاده ســـازی فرآیندهـــا و ســـرویس ها ب ـــروژه احـــراز هویـــت غیرحضـــوری و امضـــا دیجیت پ
بهره گیـــری از BPMS، پـــروژه حاکمیـــت داده، هـــوش تجـــاری، طراحـــی و توســـعه نظـــام توســـعه 
محصـــول در بانـــک، از جملـــه پروژه هـــای عملیاتـــی تعریـــف شـــده در نقشـــه راه طـــرح تحـــول 
دیجیتـــال بانـــک کشـــاورزی هســـتند. عـــلاوه بـــر پروژه هـــای عملیاتـــی، طرح هـــای مطالعاتـــی 
از جملـــه: بازنگـــری در برنامـــه راهبـــردی کســـب و کار، تدویـــن راهبردهـــای تحـــول شـــعب و 
تعییـــن انـــواع آن، طراحـــی شـــعب فیجیتـــال، طراحـــی ســـازوکارهای فعال ســـازی اکوسیســـتم 
دیجیتـــال، به روزرســـانی خدمـــات و محصـــولات بانکـــداری دیجیتـــال و… نیـــز در قالـــب طـــرح 



ویـــژه نـــــــامــــــــــــــــه
دیجیتــال تحــــــــــــول  20

دی ماه ۱۴۰۲

ـــد. ـــرار دارن ـــال بانـــک کشـــاورزی تعریـــف شـــده  و در دســـت اجـــرا ق تحـــول دیجیت
ـــک  ـــد بان ـــر ســـاختار جدی ـــا تغیی ـــت موضـــوع و ب ـــه اهمی ـــا توجـــه ب ـــه اشـــاره شـــد ب همانطـــور ک
ـــا بطـــور منســـجم  ـــذار شـــده ت ـــرم کســـب و کار واگ ـــت محت ـــه معاون ـــال ب مبحـــث تحـــول دیجیت
ـــات در  ـــری و اجـــرای تصمیم ـــاز و پیگی ـــدی موردنی ـــرات ســـاختاری و فرآین ـــازار، تغیی مطالعـــات ب

ـــام شـــود. ـــک انج ـــرم بان ـــل محت ـــان مدیرعام ـــر یکـــی از معاون ـــن ســـطح و تحـــت نظ بالاتری

ــود  ــهمی در بهبـ ــه سـ ــال، چـ ــول دیجیتـ ــد تحـ ــژه بفرماییـ ــور ویـ بطـ
کســـب و کار بانـــک کشـــاورزی خواهـــد داشـــت و چـــه چشـــم اندازهایی

را برای آن متصور هستید؟ 

بی شـــک اجـــرای ایـــن طرح هـــا در بانـــک کشـــاورزی، موجـــب تحـــول و تغییـــر اساســـی در 
ـــز  ـــا تمرک ـــاوری ب ـــوزه فن ـــاد بســـترهای مناســـب و لازم در ح ـــال و ایج ـــداری دیجیت ـــاختار بانک س
ــا و ارائـــه یـــک حـــس خـــوب، تجربـــه خـــاص و مطلـــوب از خدمـــات بـــه مشـــتریان  بـــر نیازهـ
در بانـــک کشـــاورزی خواهـــد شـــد. همچنیـــن بـــا حرکـــت بـــه ســـوی تحـــول دیجیتـــال، بانـــک 
می توانـــد بـــرای افزایـــش ســـهم خـــود از بـــازار ســـپرده و جـــذب منابـــع، توســـعه خدمـــات ارزی 
ـــات، پرداخـــت  ـــزودن کانالهـــای وصـــول و کاهـــش مطالب و ضمانتنامـــه بصـــورت غیرحضـــوری، اف
ــد.  ــاء دهـ ــا ارتقـ ــن رقبـ ــود را در بیـ ــگاه خـ ــوده و جایـ ــدام نمـ ــهیلات و ... اقـ ــوری تسـ غیرحضـ
ـــع  ـــعه بخـــش کشـــاورزی و صنای ـــتای توس ـــول در راس ـــن تح ـــره ای ـــت ثم ـــی اســـت در نهای بدیه

مرتبـــط خواهـــد بـــود.
در خصوص چشم انداز آتی موردنظر بانک می توان موارد زیر را برشمارد:

ـــه امـــکان اتصـــال  ـــه روز ک ـــع، پیشـــرفته و ب ـــرم جام ـــب یـــک پلتف ـــه خدمـــات بانکـــی در قال • ارائ
ـــا کســـب و کارهـــای فیـــن تکـــی را داشـــته باشـــد ب

و  هـــا  داده  تحلیـــل  بـــرای  جدیـــد  تکنولوژیهـــای  بکارگیـــری  و  داده  حاکمیـــت  اســـتقرار   •
جدیـــد محصـــولات  ارائـــه  و  مشـــتریان  رفتـــار  پیش بینـــی 
• بهبود تجربه مشتری در استفاده از خدمات بانک کشاورزی

• حرکت به سمت بانکداری هوشمند 
• کمک به مدیریت تراز بانک و ایفای نقش بانکداری نوین

مزیت  هـــا و ظرفیت هـــای بانـــک کشـــاورزی و البتـــه نقـــاط قابـــل 
مـــواردی  چـــه  را  دیجیتـــال»  «تحـــول  پروســـه  در  بانـــک  بهبـــود 

می دانید؟

بخـــش کشـــاورزی حـــوزه تخصصـــی بانـــک کشـــاورزی بـــوده کـــه روابـــط خـــوب بـــا کشـــاورزان 
و ســـایر بازیگـــران ایـــن حـــوزه مزیتـــی فـــوق العـــاده محســـوب مـــی شـــود. عـــلاوه بـــر آن نیـــز 
ـــات  ـــا خدم ـــب آن ب ـــت اشـــیاء و ترکی ـــری اینترن ـــژه در بحـــث بکارگی ـــت هـــای بســـیاری بوی ظرفی
ـــه  ـــن و ... وجـــود داشـــته ک ـــره تامی ـــل زنجی ـــروش (Market palce)، تکمی ـــازار ف ـــی، ایجـــاد ب مال
در صـــورت برنامـــه ریـــزی و اقـــدام بـــه موقـــع مـــی تـــوان در راســـتای اهـــداف بانـــک شـــامل جـــذب 
منابـــع، افزایـــش ســـودآوری و ... فرصـــت هـــای جدیـــدی ایجـــاد نمـــود و در نهایـــت توســـعه 

اقتصـــاد کشـــاورزی را بـــه کمـــک صنعـــت بانکـــداری شـــاهد بـــود.
ـــش هـــای بســـیاری  ـــع و چال ـــوده و موان ـــواره ســـهل و آســـان نب ـــه ســـمت اهـــداف هم حرکـــت ب
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در ایـــن مســـیر بـــرای همـــه ســـازمانها بویـــژه یـــک بانـــک دولتـــی وجـــود دارد. بعنـــوان مثـــال 
ـــا  موضـــوع کســـری نیـــروی انســـانی متخصـــص یکـــی از چالشـــهایی مهمـــی اســـت کـــه همـــواره ب
آن روبـــرو هســـتیم. همچنیـــن جنـــس تحـــول دیجیتـــال بیشـــتر از اینکـــه از جنـــس فنـــاوری 
باشـــد در حـــوزه فرهنـــگ و بینـــش تمرکـــز دارد. صـــد البتـــه کـــه تغییـــر در فرهنـــگ و رفتـــار 
ـــوژی و دشـــواری های آن می باشـــد.  ـــر تکنول ـــر از تغیی ـــده ت ـــر و پیچی ســـازمانی بســـیار ســـخت ت
لـــذا بـــرای شـــناخت موضـــوع و تبییـــن ضـــرورت تحـــول، نیـــاز بـــه آمـــوزش و ممارســـت وجـــود دارد 
کـــه خوشـــبختانه حـــوزه ســـرمایه انســـانی در ایـــن زمینـــه گام هـــای خـــوب و مثبتـــی برداشـــته و 

ـــه دارد. ـــن زمین ـــژه ای در ای توجـــه وی

چشـــم انداز اجـــرای برنامـــه تحـــول دیجیتـــال را در بانـــک چگونـــه 
ـــر  ـــه ثم ـــی ب ـــر زمان ـــد و منظ ـــه از بع ـــد؟ چ ـــد و می بینی ـــی می کنی ارزیاب
نشســـتن برنامه هـــا و چـــه از منظـــر کیفـــی و تاثیـــرات احتمالـــی بـــر 

عملکرد سازمان؟

البتـــه بـــا توجـــه بـــه شـــرح وظایـــف جـــاری، خیلـــی بهتـــر و شایســـته تـــر اســـت کـــه معاونـــت 
ـــی بدیهـــی اســـت کـــه همـــه همـــکاران  ـــد. ول ـــه ایـــن ســـوال پاســـخ بدهن ـــرم کســـب و کار ب محت
بانـــک مـــی بایســـت خـــود را متعهـــد بـــه پیشـــبرد اهـــداف بانـــک بویـــژه در موضـــوع تحـــول 
ـــد و امیـــدوارم  ـــوده ان دیجیتـــال بداننـــد و ســـابقه نیـــز نشـــان داده کـــه در ایـــن زمینـــه موفـــق ب
کـــه در ادامـــه نیـــز بتوانیـــم موفقیتهـــای قبلـــی را تـــداوم داده و همـــه بـــا هـــم بـــرگ زریـــن و 

نقطـــه عطـــف دیگـــری در دفتـــر تاریـــخ بانـــک معظـــم کشـــاورزی رقـــم بزنیـــم. 
در ادامـــه بایـــد بـــه ایـــن موضـــوع اشـــاره کنـــم کـــه بـــا توجـــه بـــه مطالبـــه جـــدی جنـــاب آقـــای دکتـــر 
ـــد محصـــولات  ـــژه در بخـــش تولی ـــک از تمامـــی حـــوزه هـــا بوی ـــرم بان ـــژاد مدیرعامـــل محت ـــرخ ن ف
ــد،  ــی باشـ ــال مـ ــول دیجیتـ ــای ملمـــوس بحـــث تحـ ــی هـ ــی از خروجـ ــه یکـ ــور کـ ــتری محـ مشـ
ــا مدیریـــت و همـــکاری کلیـــه واحدهـــای ذیربـــط در بانـــک و شـــرکت گســـترش  ــاء اله بـ ان شـ
فناوریهـــای نویـــن، بـــه زودی خبرهـــای خوبـــی از پیشـــرفت در تولیـــد و ارائـــه محصـــولات جدیـــد 

ـــراردادی منتشـــر خواهـــد شـــد.  ـــن و کشـــاورزی ق ـــره تامی ـــه زنجی ـــژه در زمین بوی

ـــوده و شـــاید  ـــا ناقـــص ب شـــاید پرســـش  های طـــرح شـــده از ســـوی م
ـــد؛ در صورتـــی کـــه مـــا بخش هایـــی را نادیـــده  جـــان کلام رو بیـــان نکن

ـــد. ـــه مباحـــث اضافـــه بفرمایی ـــرده و ب ـــا تکمیـــل ک ـــم، لطف گرفتی

البتـــه ســـوالات خـــوب و کامـــل بودنـــد ولـــی ذکـــر ایـــن نکتـــه ضروریســـت کـــه در راســـتای تحقـــق 
ـــا طراحـــی  ـــاران» ب ـــوان «ب ـــا عن ـــرا پلتفرمـــی رقابتـــی ب ـــال بانـــک کشـــاورزی اخی طـــرح تحـــول دیجیت
ــرم  ــن پلتفـ ــات ایـ ــداف و امکانـ ــه اهـ ــده اســـت. از جملـ ــی گردیـ ــند عملیاتـ ــدرن و کاربرپسـ مـ
ـــق  ـــع از شـــبکه بانکـــی از طری ـــزون مشـــتریان و جـــذب مناب ـــن نیازهـــای روزاف ـــه تامی ـــوان ب می ت
ارائـــه خدمـــات شـــتابی آســـان بـــه مشـــتریان شـــبکه بانکـــی، ارائـــه خدمـــات بانکـــداری بـــاز و 
ـــای طـــرح احســـان، پرداخـــت تســـهیلات  ـــر مبن ـــاری ب ـــن تکـــی، پیاده ســـازی ســـوپرمارکت اعتب فی
غیرحضـــوری و ... اشـــاره نمـــود. طبـــق راهبـــرد تعریـــف شـــده و بـــر اســـاس اولویت هـــای تعییـــن 
شـــده بـــه تدریـــج خدمـــات متنـــوع و متناســـب بـــا نیازهـــای مشـــتریان تکمیـــل و بـــه آن افـــزوده 

خواهـــد شـــد. 
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بهتر  دیجیتال،  تحول  مقوله  به  کشاورزی  بانک  رویکرد  بررسی  از  پیش 
بفرمایید  لطفا  کنیم؛  بررسی  کلان تر  صورت   به  را  مفهوم  این  است 
جهان  امروز  بانکداری  در  جایگاهی  چه  دیجیتال»  «تحول  مفهوم 
داشته و آیا حرکت به سمت آن یک انتخاب برای بهبود عملکرد است یا 

یک الزام برای همراهی با روندهای بازار؟

ــاد می شــود کــه از اویــل دهــه آخــر قــرن  از تحــول دیجیتــال بــه عنــوان انقــلاب صنعتــی چهــارم ی
بیســتم آغــاز شــده و تقریبــا بــه انتهــای ایــن انقــلاب صنعتــی رســیدیم و امــروزه صحبــت از انقــلاب 
صنعتــی پنجــم اســت؛ بــا ایــن توضیــح کــه ایــن انقــلاب صنعتــی کلیــه صنایــع و کســب و کارها را بــا 
تغییــرات بنیــادی روبــرو کــرده و صنعــت بانکــداری هــم بــا ایــن تغییــرات مواجــه شــده و بــا توجــه 
بــه اینکــه در نظــام بانکــی کشــور زیرســاخت های بانکــداری الکترونیــک بــه شــکل نســبتا مناســبی 
ــد. در  ــع پیشــرو بودن ــه ســایر صنای ــا نســبت ب ــاوری، بانک ه ــود، از منظــر فن ــذاری شــده ب ــه گ پای
ــای روندهــای  ــر مبن ــر ســبک و روش زندگــی انســان ها ب ــه تغیی ــال اشــاره ب ــف تحــول دیجیت تعری
ــن  ــری، کلان داده و .. می شــود و ای ــن، رایانــش اب ــیاء، بلاکچی ــت اش ــد اینترن ــاوری مانن ــه ای فن پای
تغییــر ســبک زندگــی، نیازهــای انســان را دگرگــون می کنــد. در نتیجــه نیــاز اســت کســب وکارها 
ســبک و روش خــود را بــر ایــن نیازهــا منطبــق کننــد و در صــورت تعلــل، بــدون شــک ســهم از بــازار 
خــود را از دســت خواهنــد داد کــه در بســیاری از مــوارد منجــر بــه از بیــن رفتــن آن کســب وکار هــم 

می  شــود.
از منظــر صنعــت بانکــداری جهانــی نیــز، کســب وکارهای بــزرگ همچــون وی چــت و علی بابــا در چیــن 
و آمــازون در آمریــکا بــه ســمت ارائــه خدمــات مالــی در قالــب کیــف پــول و پرداخــت اعتبــار در کیــف 
پــول مشــتریان بــر اســاس اعتبارســنجی پلتفــرم بــه مشــتریان رفته انــد؛ بــه عبارتــی حرکــت از ســمت 
کســب وکارها بــه ســمت بانــک هــا آغــاز شــده اســت. در ایــران نیــز مجموعه هایــی ارائــه ایــن چنیــن 
خدماتــی را آغــاز کرده انــد. ایــن همــان تغییــر ســبک زندگــی اســت و اگــر بانک هــا در کســب وکار خــود 

تغییــر ایجــاد نکننــد، ســهم از بــازار مشــتریان خــود را از دســت می دهنــد. 
امــروزه در ارائــه خدمــات بانکــی پایــه، تقریبــا در تمامــی بانک هــای کشــور، مشــتریان نیازهــای خــود 
را از بســترهای الکترونیکــی موجــود بــرآورده می کننــد. بانک هــا در شــرایط رقابتــی موجــود روی بــه 
ارائــه ابزارهــا و خدمــات جدیــد از جملــه جــذب مشــتری غیرحضــوری بــا احــراز هویــت KYC،  افتتــاح 

در گفت وگو با 
صادق نوری، معاون 
توسعه کسب وکار 
بانک کشاورزی مطرح 
شد

تحول دیجیتال
بانک کشاورزی

برمحور اکوسیستم کشاورزی
برنامـه تحـول دیجیتال حول محور اکوسیسـتم کشـاورزی قـرار گرفته 
و تفکـر اکوسیسـتمی ارائـه محصـول برای کلیـه بازیگران اکوسیسـتم 
کسـب وکار  توسـعه  معـاون  نـوری،  صـادق  اسـت.  مدنظـر  کشـاورزی 
بانـک کشـاورزی بـا ایـن دیباچـه بـه بررسـی الزامـات و پروسـه اجـرای 
مهـم  ایـن  پیرامـون  وی  بـا  پرداخـت.  بانـک  ایـن  در  دیجیتـال  تحـول 
چـه  و  مـی رود  پیـش  چگونـه  دیجیتـال  تحـول  فرآینـد  کـه  زدیـم  گـپ 

می خوانیـد.  پـی  در  را  گفت وگـو  ایـن  مشـروح  دارد؛  چشـم اندازی 
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حســاب و ارســال کارت، پرداخــت تســهیلات غیرحضــوری LendTech، الان بخــر بعــدا پرداخــت کــن 
ــد، همچنیــن برخــی بانک هــا  ــی BaaS آورده ان ــداری نامرئ ــی بانک ــه عبارت ــاز و ب ــداری ب BNPL، بانک

حرکــت بــه ســمت بانکــداری پلتفرمــی BaaP را آغــاز کرده   انــد. 

نگاه بانک کشاورزی به این مفهوم چیست و تحقق تحول دیجیتال در 
کجای اولویت های بانک کشاورزی جای دارد؟

در بانــک کشــاورزی نقشــه راه تحــول دیجیتــال در مهرمــاه ۱۳۹۹ بــه تصویــب هیئــت مدیــره وقــت 
رســیده و در تیرمــاه ۱۴۰۰ ایــن نقشــه راه پــس از رفــع مشــکلات بــه تاییــد کارگــروه تحــول دیجیتــال 
ــه  ــی مــی باشــد ، ب ــروژه اصل ــن نقشــه راه شــامل ۲۷ پ ــی  رســید ، ای ــور اقتصــادی و دارای وزارت ام
منظــور مدیریــت ایــن پــروژه هــای ۲۷ گانــه دفتــر تحــول دیجیتــال بانــک در قالــب معاونــت تحــول 
دیجیتــال در اداره کل ســازمان و بهبــود روش هــا ایجــاد گردیــد و در آخریــن تغییــرات اداره کل تحــول 
DTMO ــوان ــد ، همچنیــن کمیتــه ای تحــت عن ــوآوری در چــارت ســازمانی بانــک جانمایــی گردی و ن
(کمیتــه مدیریــت تحــول دیجیتــال)در ســطح عالــی بانــک بــا عضویــت مدیرعامــل محتــرم بانــک و 
ــه گزارشــات پیشــرفت  ــده ک ــل و برخــی ادارت تشــکیل گردی ــت عام ــرم و هیئ ــره محت ــت مدی هیئ
نقشــه راه توســط دفتــر تحــول دیجیتــال بــه ایــن کمیتــه بــه منظــور تصمیــم گیــری هــای کلان ارائــه 
مــی گــردد ، در معاونــت تحــول دیجیتــال در اداره کل ســازمان و روش هــا متولیــان پــروژه هــای ۲۷

گانــه بــر مبنــای شــرح وظایــف حــوزه هــا و ادارات در بانــک بــه منظــور اجــرای پــروژه هــا مشــخص 
گردیــده و در مــرداد مــاه ۱۴۰۰ در کمیتــه DTMO تصویــب و ابــلاغ گردیــد . نقشــه راه تحــول دیجیتال 
بانــک در برنامــه ای ســه ســاله تدویــن شــده بــود کــه بــا نظــر تیــم وزارت امــور اقتصــادی و دارایــی 
بــه برنامــه ای پنــج ســاله تغییــر یافــت و در حــال حاضــر بخــش قابــل توجهــی از پــروژه هــا بــه بهــره 
ــر مبنــای پیــش بینــی انجــام  ــرداری رســیده انــد و مابقــی در حــال اجــرا مــی باشــند ، همچنیــن ب ب
شــده در نقشــه راه بازنگــری در نقشــه راه در دســتور کار معاونــت تحــول دیجیتــال اداره کل ســارمان 

و روش هــا اســت. 

تحول  طرح  تهیه  برای  کشاورزی  بانک  فعالیت های  آغاز  اینکه  به  نظر 
دیجیتال به ٤ یا ٥ سال قبل باز می گردد، بفرمایید اکنون در چه مرحله ای 

قرار داشته و چه چشم اندازی در انتظار آن است؟

در حــال حاضــر پروژه هــای «فراهــم آوردن امــکان ارائــه خدمــات دیجیتــال بــر بســتر شــبکه ی 
ــری در  ــره» و «بازنگ ــک و تشــخیص چه ــت بایومتری ــراز هوی ــکان اح ــم آوردن ام ــی» و «فراه اجتماع
ــواع آن» و  برنامــه راهبــردی کســب و کار بانــک»  و «تدویــن راهبردهــای تحــول شــعب و تعییــن ان
ــا تحــول دیجیتــال» و  «طراحــی شــعب فیجیتــال» و «بازنگــری و متناسب ســازی ســاختار ســازمانی ب
ــل  ــی از قبی ــی شــده و پروژه های ــا نهای ــا مشــتری» تقریب ــاط ب ــت ارتب ــزار مدیری ــری در نرم اف «بازنگ
«پیاده ســازی فرآیندهــا و ســرویس های بازمهندســی شــده بــا بهره گیــری از BPMS» و «طراحــی 
ــا قابلیــت  و توســعه پلتفــرم تجــارت الکترونیــک محصــولات کشــاورزی» و «راه انــدازی کیــف پــول ب
ــک» و «نیازســنجی آموزشــی در  ــال بان ــات دیجیت ــایر خدم ــبکه پرداخــت کشــور و س ــه ش اتصــال ب
راســتای تحــول دیجیتــال» و «طراحــی و توســعه نظــام حاکمیــت داده» و «طراحــی و توســعه نظــام 
تامیــن مالــی جمعــی» بیــش از ۵۰ درصــد پیشــرفت داشــته اند و ســایر پروژه هــا  در دســت اقــدام 

هســتند. 
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محصــول   انتخــاب  و  برنامه ریــزی  ســامانه  توســعه  و  «طراحــی  ماننــد  پروژه هایــی  همچنیــن 
کشــاورزی» و «طراحــی و توســعه نظــام وام دهــی فــرد بــه فــرد» و «طراحی و توســعه ســامانه معاملات 
اقســاطی بانــک» و بــه صــورت کلــی برنامــه عملیاتــی بازنگــری و بروزرســانی نقشــه راه خــود بــه عنوان 
یــک پــروژه از اقدامــات آتــی اداره کل تحــول و نــوآوری اســت کــه مســیر راه در بانــک مشــخص شــود. 
ــاری  ــی مناســب در حــوزه اعتب ــع مشــکلات گام ــه پیاده ســازی ســامانه آســان در صــورت رف نظــر ب
نیــز برداشــته شــده و چشــم انداز مناســبی در پیــش روی بانــک در طــرح تحــول دیجیتــال قابــل 

پیش بینــی اســت. 

به طور ویژه بفرمایید تحول دیجیتال، چه سهمی در بهبود کسب و کار 
بانک کشاورزی خواهد داشت و چه چشم اندازهایی را برای آن متصور 

هستید؟

کســب و کار بانــک کشــاورزی از دو منظــر اقتصــادی و کشــاورزی قابــل بررســی اســت؛ از منظــر 
صنعــت بانکــداری، همانگونــه کــه قبــلا ذکــر شــد بانــک کشــاورزی تمامــی امکانــات الکترونیکــی را 
بــرای مشــتریان فراهــم کــرده و بــا کیفیــت مناســبی در حــال خدمت رســانی بــه مشــتریان هســتیم. 
از ســوی دیگــر بانــک در حــال تامیــن مالــی اکوسیســتم کشــاورزی کشــور اســت کــه بــا روش هــای 
مشــخص تامیــن منابــع تخصیــص و تامیــن مالــی ایــن بخــش نیــز در حــال انجــام اســت. حــال بــه 
ــا پیاده ســازی پروژه هــای نقشــه راه تحــول و بازنگــری  ــازار نیــاز اســت ب منظــور افزایــش ســهم از ب
مــداوم رقبــا و بهــره گرفتــن از تجربیــات بانکــداری دنیــا، نســبت بــه بــروز نگــه داشــتن نقشــه راه 
تحــول در بانــک اقــدام کنیــم و بــا ارائــه خدمــات نوآورانــه مخصوصــا در حــوزه کشــاورزی بــر أســاس 
تصمیم ســازی ها و تصمیم گیری هــای مبتنــی بــر داده، ســهم حداکثــری از بخــش کشــاورزی کــه 

ســهم قابــل توجهــی از GDP کشــور را دارد، بدســت آوریــم. 
محصــول   انتخــاب  و  برنامه ریــزی  ســامانه  توســعه  و  «طراحــی  پروژه هــای  نمونــه  عنــوان  بــه 
کشــاورزی» و «طراحــی و توســعه ی نظــام توســعه ی محصــول در بانــک» و «طراحــی و توســعه نظــام 
اطلاع رســانی لحظــه ای از وضعیــت بــازار و قیمــت محصــولات کشــاورزی» از جملــه پروژه هایــی 
ــر مــدل کســب وکار بانــک را  هســتند کــه دارایی هــای داده ای بانــک را غنــی ســاخته و امــکان تغیی

می کنــد.  فراهــم 

در  بانک  بهبود  قابل  نقاط  البته  و  کشاورزی  بانک  ظرفیت ها  و  مزیت  ها 
پروسه «تحول دیجیتال» را چه مواردی می دانید؟ 

در مســیر تحــول دیجیتــال بانــک نقــاط قــوت بانــک کــه در نقشــه راه هــم بــه آنهــا پرداختــه شــده از 
دو منظــر قابــل بررســی اســت؛ اولیــن نقطــه قــوت بانــک، زیرســاخت مناســب مهرگســتر اســت کــه از 
ســال های گذشــته بــه عنــوان یکــی از اولیــن بانک هــای کشــور بانــک مجهــز بــه سیســتم بانکــداری 
متمرکــز و بــه عبارتــی Core banking گردیــد. البتــه نیــاز اســت ایــن هســته مرکــزی همــواره بــه روز 
نگــه داشــته شــود تــا بــه عنــوان مزیــت اصلــی بانــک امــکان توســعه محصــولات و خدمــات دیگــر 
را فراهــم کنــد. از منظــر دوم، حضــور بــه عنــوان بانــک تخصصــی در حــوزه کشــاورزی بــا توجــه بــه 
ســهم بخــش کشــاورزی از GDP کشــور و وســعت خدمــات و محصــولات در ایــن حــوزه، بــازاری 
گســترده ای را پیــش روی بانــک قــرار می دهــد کــه خدمــت رســانی بــه ایــن بخــش از مشــتریان بــا 
اســتفاده از ابزارهــای فناورانــه بــه نوعــی کســب وکار بانــک را تضمیــن می کنــد. بهبــود اصلــی هــم 
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بایــد بــا توجــه بــه همیــن بخــش از بــازار مشــتریان صــورت پذیــرد؛ مــا تــلاش می کنیــم بــا بهبــود و 
ارائــه خدمــات تخصصــی در حــوزه کشــاورزی جــدای از تامیــن مالــی ایــن بخــش امــکان برنامه ریــزی 

ارائــه خدمــت بــه زنجیره هــای تولیــد از زمیــن کشــاورزی تــا بازارهــای فــروش را فراهــم کنیــم. 

ارزیابی  چگونه  بانک  در  را  دیجیتال  تحول  برنامه  اجرای  چشم انداز 
می کنید و می بینید؟ چه از بعد و منظر زمانی به ثمر نشستن برنامه ها 

و چه از منظر کیفی و تاثیرات احتمالی بر عملکرد سازمان؟

برنامــه تحــول دیجیتــال یــک برنامــه مســتمر اســت و نبایــد بــه عنــوان یــک پــروژه در نظــر گرفتــه 
شــود. برنامــه تحــول دیجیتــال حــول محــور اکوسیســتم کشــاورزی قــرار گرفتــه و تفکر اکوسیســتمی 
ارائــه محصــول بــرای کلیــه بازیگــران اکوسیســتم کشــاورزی مدنظــر اســت. در رویکــرد جدیــد تاکیــد 
ــازارگاه  ــد ب ــرای اکوسیســتم بانکــی- کشــاورزی مانن ــر اســتراتژیک ب ــا تاثی ــر ســامانه های اهرمــی ب ب
و خریــد تضمینــی گنــدم اســت. ابزارهایــی کــه کمــک بــه رفــع دغدغــه اصلــی در حــوزه کشــاورزی، 
حــذف واســطه ها از زنجیــره تولیــد و مصــرف محصــولات کشــاورزی کننــد. پیاده ســازی ماژول هــای 
تامیــن مالــی زنجیــره ای بــه صــورت یکپارچــه از اولویت هــای پروژه هــای حــوزه اعتبــاری اســت کــه 
نیــاز بــه تدقیــق اعتبارســنجی مشــتریان حقیقــی و حقوقــی (در زنجیــره تامیــن) و پیاده ســازی 

ســامانه اعتبارســنجی و تعییــن حــد اعتبــاری دارد. 
 (CUSTOMER JOURNEY) در حــوزه خدمــات هــم تاکیــد بــر مســتند شــدن نقشــه ســفر مشــتری
بــرای خدمــات و رفــع موانــع و مشــکلات ارائــه خدمــت از نقشــه ســفر خدمــات بــر اســاس نظرســنجی 
ــای  ــتا پروژه ه ــن راس ــای سیســتم ها اســت. در ای ــای داده ه ــر مبن و رضایت ســنجی از مشــتریان ب
حاکمیــت داده و ارائــه ســامانه جامــع هــوش تجــاری کمــک شــایانی بــه کارشناســان و مدیــران جهــت 
تصمیم گیــری در تعامــل بــا مشــتریان می کنــد. پیاده ســازی پروژه هــای ۲۷گانــه فعلــی و بروزرســانی 
مدیریــت OKR هــا، و  اهرمــی  ســامانه های  محوریــت  بــا  دیجیتــال  تحــول  راه  نقشــه  مســتمر 
ســه ماهه تعریــف شــده در هــر حــوزه و هــر پــروژه چــه از منظــر زمانــی و چــه از بعــد کیفیــت 

چشــم انداز قابــل قبولــی را در مقابــل بانــک قــرار داده اســت. 

و برای جمع بندی، اگر نکته ای از نظر دور مانده اشاره بفرمایید. 

یکــی از تعاریــف تحــول «تغییــر رابطــه تغییــر» اســت و در تعریــف تحــول دیجیتــال از تبدیــل پیلــه 
کــرم ابریشــم بــه پروانــه یــاد می کننــد، یکــی از مهمتریــن اولویت هــا، اهمیــت بــه آمــوزش و 
فرهنگ ســازی تحــول دیجیتــال در کلیــه ســطوح بانــک کارکنــان و مدیــران اســت، تحــول دیجیتــال 
بایــد ادبیــات جــاری ســازمان باشــد. یکــی از صاحــب نظــران ایــن حــوزه، اهمیــت تحــول دیجیتــال را در 
ســال ۱۳۹۷ اینگونــه بیــان نمــود: «تحــول دیجیتــال؛ فرصــت دیــروز، الــزام امــروز و عامــل بقــای فــردا» 

ــردا» رســیده اند. ــه «عامــل بقــای ف ــه مرحل کــه اکنــون کســب وکارها ب
ــتفاده از  ــه اس ــاز ب ــال اســت، نی ــن عصــر دیجیت ــای ای ــه ابزاره ــاز ب ــی نی ــای رقابت ــا در دنی ــرای بق ب
نســل های Y و Z در بانــک ضــرروی اســت و مــا در بانــک بایــد چهارچوب هــای ذهنــی ســازمانی شــکل 
گرفتــه در طــول نزدیــک بــه یــک قــرن را شکســته و بــه نســل جدیــد اعتمــاد کنیــم، امــکان طراحــی 
خدمــت بــرای نســل جدیــد مشــتریان بــدون اســتفاده از تفکــر ایــن گــروه امکانپذیــر نیســت و بــه 
منظــور تحقــق اهــداف بزرگتــر، بانــک نیــاز بــه خــون جــوان و تــازه دارد تــا در کنــار تجربــه بی نظیــر 

همــکاران فعلــی، بانــک پیشــرو در حــوزه تحــول دیجیتــال در کشــور باشــیم. 
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در گفت وگو با رئیس اداره کل 
آموزش و توسعه مهارت های  
بانک کشاورزی مطرح  شد؛

آموزش و فرهنگ سازی، 
ریل گذار تحول دیجیتال

در مورد نقش و جایگاه آموزش در بهبود اجرای برنامه ها و به ثمر نشستن و تحقق 
اهداف، مقالات و کتاب های زیادی نوشته شده و البته اظهارات بسیاری هم بیان 
شده است؛ لکن اگر بخواهیم چکیده ای از همه این ها در واژه ای گردآوریم باید از 
عنوان «ریل گذار» نام ببریم؛ به این معنا که نقش آموزش به نحوی ریل گذاری برای 
پیشرفت و توسعه به شمار می  آید. چنانکه پیش شرط هر حرکت توسعه ای هم به 
شمار می رود. با توجه به اینکه پیشبرد هر راهبرد و سیاست جدید در بانک کشاورزی 
تحول  است.  توسعه ای  آن حرکت  بستر  آوردن  فراهم  نیازمند  دیگری  سازمان  هر  و 
دیجیتال هم از این روال کلی مستثنی نبوده و به همین رو با محمدتقی جمشیدی، 
تا  شدیم،  هم صحبت  کشاورزی  بانک  مهارت ها  توسعه  و  آموزش  کل  اداره  رئیس 

مقوله تحول دیجیتال را از منظر حوزه آموزش بررسی کنیم. 

از  فراتر  و  کلان   صورت   به  را  دیجیتال  تحول  مقوله  داریم  قصد  ابتدا  در 
دیجیتال»  «تحول  مفهوم  بفرمایید  لطفا  کنیم؛  بررسی  کشاورزی  بانک 
چه جایگاهی در بانکداری امروز جهان داشته و آیا حرکت به سمت آن یک 
انتخاب برای بهبود عملکرد است یا یک الزام برای همراهی با روندهای بازار؟ 

کل مفهوم تحــول دیجیتــال در بانکداری بــه معنــای فراینــدی حیاتــی از نحــوه تجزیــه و تحلیــل 
داده هــا، تعامــل و جلــب رضایــت مشــتریان در بانک هــا و ســازمان  و موسســات مالــی اســت. رویکــرد 
دیجیتالی شــدن در صنعــت بانکــداری بــا درک رفتــار، ترجیحــات و خواســته های مشــتریان آغــاز 
می شــود. در نتیجــه بخــش بانکــی از محصــول محــوری بــه مشــتری محــوری تبدیــل شــده و ایــن 
موضــوع می توانــد فراینــد ســوددهی آنهــا را چندبرابــر کنــد. بنابرایــن همــه ابعــاد بانکــداری تحــت 
تاثیــر تکنولوژی  هــای دیجیتــال قــرار گرفتــه و بــه واســطه تغییراتــی کــه از جانــب ایــن نــوع فنآوری  ها 
اعمــال مــی  شــود، دچــار تحــول می شــوند کــه نتیجــه آن تحــول دیجیتــال در بانکــداری اســت. بــرای 
همســویی تمــام اجــزای سیســتم بــا تحــول دیجیتــال، بانــک  هــا و موسســات مالــی و اعتبــاری تــلاش 

دارنــد کــه ســاختار خــود را بــا ایــن نــوع فنآوری هــا تطبیــق دهنــد.
ــوان آن  ــد و تنهــا در ایــن صــورت می  ت ــر می  گیرن ایــن تغییــرات ابعــاد مختلــف یــک ســازمان را در ب
ــا  ــاط ب ــیوه ارتب ــی، ش ــای مال ــا، جهت گیری  ه ــی در برنامه  ریزی  ه ــن تحولات ــول دانســت و چنی را تح
مشــتریان، نحــوه ارائــه خدمــات و ســازوکار امنیتــی بانــک هــا متجلــی می  شــود. بــه طــور کلــی همــگام 
شــدن فعالیت  هــای بانکــی در زمینه  هــای مختلــف بــا فناوری  هــای نویــن، مســیر دســتیابی بــه 
تحــول دیجیتــال را هموارتــر می  کنــد. بــرای دســتیابی بــه موفقیــت هرچــه بهتــر و بیشــتر در عرصــه 
ــآوری اطلاعــات و  ــا مشــتریان، شــیوه فن ــال، لازم اســت تغییراتــی در نحــوه ارتبــاط ب تکامــل دیجیت

انتخــاب ابزارهــای مناســب بــرای راه انــدازی چرخــه کســب وکار صــورت بگیــرد.

ــک  ــگاه بان ــک؛ ن ــال در بان ــول دیجیت ــه تح ــم ب ــه، بپردازی ــن مقدم ــا ای ب
کشــاورزی بــه ایــن مفهــوم چیســت و تحقــق تحــول دیجیتــال در کجــای 

اولویت هــای بانــک کشــاورزی جــای دارد؟

بــا توجــه بــه اهمیــت و اثرگــذاری بــالای اجــرای طــرح تحــول دیجیتــال در افزایــش ســهم از بــازار بانــک 
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و رضایــت مشــتریان مراحــل اجــرای طــرح تحــول دیجیتــال در بانــک کشــاورزی از مهرمــاه ســال ۱۳۹۸
آغــاز شــده و نقشــه راهــی در قالــب ۲۷ پــروژه بــرای اجــرا در مــدت ســه ســال بــرای پیاده ســازی ایــن 
طــرح در بانــک تعریــف شــد. ایــن نقشــه راه در برگیرنــده ۵ ضلــع شــامل طــرح ارتقــاء توانمندی هــای 
ــک، طــرح توســعه رویکــرد مشــتری مداری داده محــور،  ــال، طــرح دیجیتال ســازی هســته بان دیجیت
طــرح تحــول شــعب و طــرح ارائــه خدمــات نویــن دیجیتــال بــه مشــتریان بخــش کشــاورزی اســت. 
تاکنــون چندیــن پــروژه زیرســاختی هــم بــر اســاس اولویــت، عملیاتــی شــده و الباقــی نیــز در مراحــل 

مختلــف پیشــرفت کار قــرار دارنــد. 

چــه  داشــته،  قــرار  مرحلــه ای  چــه  در  اکنــون  دیجیتــال  تحــول  طــرح 
و  اقــدام  دســت  در  برنامه هایــی  چــه  و  شــده  اجرایــی  بخش هایــی 

انجــام قــرار دارد؟

پروژه هایــی چــون ایجــاد پیام رســان مهــر، طراحــی و توســعه پلتفــرم تجــارت الکترونیــک محصــولات 
ــا مشــتری، پــروژه احــراز هویــت غیرحضــوری،  کشــاورزی، بازنگــری در نــرم افــزار مدیریــت ارتبــاط ب
پیاده ســازی فرآیندهــا و ســرویس ها بــا بهره گیــری از BPMS، پــروژه حاکمیــت داده، هــوش تجــاری، 
طراحــی و توســعه نظــام توســعه محصــول در بانــک، پــروژه طراحــی و توســعه نظــام اطلاع رســانی 
ــازار و قیمــت محصــولات کشــاورزی، از جملــه پروژه هــای عملیاتــی تعریــف  لحظــه ای از وضعیــت ب

شــده در نقشــه راه طــرح تحــول دیجیتــال بانــک کشــاورزی هســتند.
راهبــردی  برنامــه  در  بازنگــری  جملــه  از  مطالعاتــی  طرح هــای  عملیاتــی،  پروژه هــای  بــر  عــلاوه 
فیجیتــال،  شــعب  طراحــی  آن،  انــواع  تعییــن  و  شــعب  تحــول  راهبردهــای  تدویــن  کســب وکار، 
ــات و  ــانی خدم ــال، به روزرس ــازوکارهای فعالســازی اکوسیســتم دیجیت ــی س ــگ، طراح ــو مارکتین ژئ
محصــولات بانکــداری دیجیتــال و ... نیــز در قالــب طــرح تحــول دیجیتــال بانــک کشــاورزی تعریــف 

شــده اند و در دســت اجــرا قــرار دارنــد. 

بــه ثمــر نشســتن برنامــه  تحــول دیجیتــال، عــلاوه بــر فراهــم آوردن 
در  فرهنگ ســازی  و  آمــوزش  نیازمنــد  ســخت افزاری،  زیرســاخت های 
ســازمان اســت؛ بــه طــور ویــژه بفرماییــد بــرای ایــن دو امــر مهــم یعنــی 
ــا مقولــه تحــول دیجیتــال و البتــه آمــوزش  همــراه کــردن بدنــه بانــک ب
کارکنــان چــه اقداماتــی صــورت گرفتــه و چــه برنامه هایــی در دســت 

ــرار دارد؟ ــرا ق ــدام و اج اق

درگیــر شــدن اداره آمــوزش بــا موضــوع فرهنگ ســازی تحــول دیجیتــال از اواخــر ســال گذشــته اتفــاق 
افتــاد و بــر ایــن اســاس اقدامــات ذیــل تاکنــون انجــام شــده اســت: 

تهیــه جــزوه آموزشــی تحــول دیجیتــال بــه عنــوان محتــوای آموزشــی بــرای همــکاران بانــک بــرای   -
ــه الکترونیــک در ســامانه آراد ــزاری در کتابخان ــزاری دوره آموزشــی و بارگ برگ

برگزاری دوره آموزشی تحول دیجیتال به مدت ۴۴۴۱۴ نفر ساعت برای کارکنان بانک   -
برگزاری دوره آموزشی تحول دیجیتال به مدت ۹۱۸ نفرساعت برای مدیران بانک  -

-  برگــزاری جلســات اشــتراک دانــش بصــورت حضــوری و غیرحضــوری درســامانه نیمــا بــرای بیــش 
ــران و کارکنــان بانــک در ســتاد مرکــزی توســط آقــای دکتــر شــامی زنجانــی و  از ۹۰۰ نفــر از مدی

دکتــر مصطفــی ثابتــی از اســاتید تحــول دیجیتــال 
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تشــکیل کارگــروه تحــول دیجیتــال و برگــزاری جلســات هفتگــی بــا اداره کل ســازمان و روش هــا،   -
ــن. ــی و شــرکت گســترش فناوری هــای نوی ــط عموم اداره کل رواب

ــرای شــرکت در دومیــن کنفرانــس بیــن المللــی تحــول دیجیتــال در  معرفــی همــکاران بانــک ب  -
دانشــکده مدیریــت دانشــگاه تهــران در تاریــخ ۲۰ تیرمــاه ۱۴۰۲

معرفــی همــکاران بانــک بــرای شــرکت در همایــش ملــی تحــول دیجیتالــی در صنعــت بانکــداری   -
ــرداد ۱۴۰۲ ــورخ ۳۱م در م

تشــکیل گــروه تحــول دیجیتــال در پیــام رســان مهــر و عضویــت کلیــه همــکاران (۱۴۰۷۰ نفــر)   -
بــرای بحــث و تبــادل نظــر و همچنیــن ایجــاد طوفــان فکــری بــا حضــور کارشناســان متخصــص 

ــروژه در پ
ارســال پیامک هــای آشــنایی و فرهنگ ســازی تحــول دیجیتــال بــه صــورت هفتگــی بــرای کلیــه   -

ــه ــک و در ۱۲ مرحل ــکاران بان هم

و در ادامه، برنامه های زیر هم در دستور کار کارگروه فرهنگ سازی قرار دارند:

طــرح ارزیابــی و ســنجش بلــوغ فرهنــگ دیجیتــال در بانــک از طریــق ارســال پرسشــنامه   -
لکترونیکــی  ا
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ــار واطــلاع رســانی اقدامــات کارگــروه DTMO و اقدامــات اجرایــی تحــول دیجیتــال در  درج اخب  -
ــک  ــی بان ــال داخل ــی از پورت ــگاه ثابت جای

طــرح ســفیران دیجیتــال بــه منظــور شناســایی وآمــوزش همــکاران علاقــه منــد بــه مشــارکت در   -
ترویــج تحــول دیجیتــال و نقــش آفرینــی آنــان در شــعب فیجیتــال آینــده

تهیه و ارسال محتواهای آموزشی تصویری برای همکاران بانک  -
برگزاری دوره آموزشی و هم اندیشی مدیران بانک در بابلسر در مهر ماه سال جاری   -

برگزاری نمایشگاه معرفی دستاوردها و اقدامات پروژه در مرکز آموزش بابلسر  -
تهیــه ویــژه نامــه پیــام مهــر بــرای معرفــی کلیــات و جزئیــات پــروژه هــا و اهــداف بانــک از زبــان   -

مســئولین امــر
برگزاری مسابقات علمی در خصوص موضوع تحول دیجیتال  -

مزیت  هــا و ظرفیت هــای بانــک کشــاورزی در پروســه «تحــول دیجیتــال» 
و تحقــق برنامه هــای یادشــده، چــه مــواردی اســت؟

ــود کــه در دهــه ۸۰ در ســطح کشــور ســامانه بانکــداری یکپارچــه  بانــک کشــاورزی اولیــن بانکــی ب
(Core Banking) را در نظــام بانکــی کشــور بــه معنــای واقعــی پیاده ســازی کــرد. ایــن درحالــی اســت 
کــه بانــک کشــاورزی بــه دلیــل تخصصــی بــودن بانــک و پیچیدگی هــای زیــادی کــه در بخــش اعتبــاری 
بانــک وجــود داشــته و دارد بــا ســختی های زیــادی مواجــه شــد. بانــک کشــاورزی ظرفیت هــای 
فوق العــاده ای هــم از حیــث نیــروی کارشناســی متخصــص آی تــی و هــم دانــش فنــی و ســخت افزاری 
ــه  ــک، ایــن امــر را ب ــی همــکاران صــف و ســتاد بان ــا همدل ــان دارد کــه ب ــرای ایــن کار دارد و اطمین ب

بهتریــن نحــو ممکــن اجــرا خواهــد کــرد.  

چشــم انداز  و  آینــده  بفرماییــد،  مباحــث  جمع بنــدی  عنــوان  بــه  و 
ــد و  ــی می کنی ــه ارزیاب ــال را در بانــک چگون اجــرای برنامــه تحــول دیجیت
می بینیــد؟ چــه از بعــد و منظــر زمانــی بــه ثمــر نشســتن برنامه هــا و چــه 

از منظــر کیفــی و تاثیــرات احتمالــی بــر عملکــرد ســازمان؟

بطــور قطــع هــر تغییــری در ابتــدا ســخت بــوده و مقاومــت در برابــر تغییــر طبیعــی اســت. مغــز 
انســان بــرای حفــظ بقــاء نیــاز دارد کــه بــه وضــع موجــود بســنده کنــد و از ایــن وضعیــت دفــاع 
کنــد. امــا مــا شــاهد هســتیم تغییــرات اخیــر فنــاوری مســحورکننده بــوده و لــذا تنهــا چیــزی 
کــه دانشــمندان غیرقابــل تغییــر می داننــد، خــود واژه تغییــر اســت. خیلــی از کســب وکار هــا در 
اطــراف مــا تغییــر کــرده اســت و مثال هــای فراوانــی هــم بــرای آن وجــود دارد. زمانــی پرداخــت 
قبــوض و انتقــال وجــه در شــعب بانــک امــری بدیهــی بــود، امــا اکنــون دیگــر شــعب از ایــن گونــه 
خدمــات خالــی شــده  و ســئوال ایــن اســت کــه چــه چیــزی بایــد جایگزیــن ایــن نــوع خدمــات 

بشــود؟
نــوع خدمات رســانی بــه مشــتریان بصــورت کلــی در صنعــت بانکــداری تغییــر کــرده و مــا بایــد قبــل 
ــا آنهــا، ســاختار خدمات دهــی بــه مشــتریان را تغییــر دهیــم.  از رقبای مــان و یــا دســت کم همــراه ب
در ایــن صــورت می توانیــم ادعــا کنیــم در کســب وکار بانکــی می مانیــم و حتــی از رقبــا جلوتــر حرکــت 

ــم.  ــا می توانی ــم. م ــه کرده ای ــار تجرب ــر یک ب ــه پیش ت ــی ک ــم؛ اتفاق می کنی
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در عصــر حاضــر، «تحــول دیجیتــال» یــک رونــد جهانــی 
اســت کــه در حــال تبدیــل شــدن بــه موضــوع اصلــی 
سرتاســر  در  بانک هــا  بالاخــص  و  ســازمان  ها  بــرای 
کــره ی زمیــن اســت. بــا ظهــور و بــروز ایــن رونــد، 
پایــداری  و  جایــگاه  قدیمــی  کســب و کار  مدل  هــای 
هــم  دیجیتــال  تحــول  و  داده انــد  دســت  از  را  خــود 
کلیــت مدل  هــای کســب و کار و هــم تک تــک ابعــاد 
ــرار می  دهــد.  ــر خــود ق و مؤلفه  هــای آن را تحــت تأثی
توانایــی  کــه  ســازمان هایی  می شــود  پیش بینــی 
تطبیــق بــا دنیــای دیجیتــال را نداشــته باشــند و خــود 
را متحــول نکننــد آنــگاه ایــن تحــول خواهــد بــود کــه 

ــه خواهــد زد! ــا تازیان ــن آنه ــر ت ب
بــرای مفهوم ســازی تحــول دیجیتــال، ابتــدا بایــد اجزای 
را  «دیجیتــال»  و  «تحــول»  یعنــی  آن  تشــکیل دهنده 
ــزرگ و شــگرف  ــر ب ــر شــناخت. تحــول یعنــی تغیی بهت
و بــه معنــای تغییــر در ماهیــت و منطــق یــک پدیــده 
اســت و نبایــد آن را بــا اصــلاح و بهبــود اشــتباه گرفــت. 
تحــول یــک تغییــر بنیادیــن و ساختارشــکن اســت، 
را  ســازمان  ابعــاد  تمامــی  بیان کــن  شــکلی  بــه  کــه 
تدریجــی  ســیری  بــا  اگــر  حتــی  می  کنــد؛  بازآفرینــی 

رخ دهــد بازهــم در نهایــت ســاختارها، ریشــه ها و 
بنیادهــا را تغییــر خواهــد داد. بــر ایــن اســاس تعریــف 
ــز آشــکار خواهــد شــد.  ــال نی ــای تحــول دیجیت و معن
در یــک نــگاه ابتدایــی تحــول دیجیتــال فراینــدی اســت 
ــا  ــا ب کــه در آن ســازمان ها خــود را متحــول می کننــد ت
فناوری هــای دیجیتــال منطبــق شــوند و از آن بــرای 
ــا را فراتــر  بهبــود خــود اســتفاده کننــد. البتــه برخــی پ
ــاوری  ــال را اســتفاده از فن ــد و تحــول دیجیت می  گذارن
بــه منظــور بهبــود ریشــه ای و بنیادیــن عملکــرد یــا 
خروجی هــای ســازمان می  داننــد کــه در آن فلســفه 
وجــودی ســازمان نیــز دگرگــون می  شــود؛ یعنــی دیگــر 
ــا متصــدی افتتــاح حســاب و انتقــال  یــک بانــک صرف
وجــه و امــور ســنتی نخواهــد بــود و حتــی ممکــن 

کارگروه فرهنگ سازی، آموزش و مدیریت 
(CMO) تغییر تحول دیجیتال

بازخوانی یک الزام 
چرا به تحول 
دیجیتال نیازمندیم؟
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نیــز  کســب و کار  و  اکوسیســتم  یــک  شــریک  اســت 
ــر و تحــول  ــای تغیی ــه معن ــال، ب باشــد. تحــول دیجیت
بازنگــری  موجــب  کــه  اســت  کســب و کار  مــدل  در 
بــا  ســازمان  فرایندهــای  و  خدمــات  محصــولات،  در 
وقتــی  می شــود.  دیجیتــال  فناوری هــای  محوریــت 
صحبــت از تحــول مــدل کســب و کار می  شــود یعنــی 
عملیــات، ســبک مدیریــت و رهبری، داده  هــا، فرایندها، 
محصــولات، خدمــات، محیــط کار، زیرســاخت، کانال  هــا 
متحــول  بایــد  ســازمان  فرهنــگ  مهم تــر  همــه  از  و 

شــود.

منافع تحول دیجیتال
بــا توجــه بــه ایــن کــه تحــول دیجیتــال باعث تحــول در 

ــه مفهــوم  ــدا نگاهــی ب مــدل کســب و کار می  شــود ابت
مدل کســب و کار داشــته باشــیم. مدل کســب و کار یک 
ابــزار و چارچوبــی اســت کــه نشــان می  دهــد ســازمان 
چگونــه ارزش را ایجــاد می  کنــد، تحویــل می  دهــد و 
ــه شــکلی ســاده و قابــل  جــذب می  کنــد. ایــن مــدل ب
فهــم بیــان می  کنــد کــه ســازمان چگونــه محصــول، 
خدمــت و ارزش خلــق می  کنــد و بــه چــه شــکلی آن 
را بــه منفعــت، پــول و درآمــد تبدیــل می  کنــد. شــکل 
نمایــش  را  شــالمو  کســب و کار  مــدل  چارچــوب  زیــر 

می  دهد.

ــال  ــن منفعــت تحــول دیجیت ــن و شــاید مهم تری اولی
مــدل کســب و کار را می  تــوان در هســته آن جســت: 
تحــول بعــد ارزش و بــه دنبــال آن تحــول محصــولات و 
خدمــات. تحــول محصــولات و خدمــات باعــث خواهند 
شــد کــه محصولاتــی نویــن و نوآورانــه ارائــه شــود کــه 
به عنوان مثــال  هســتند.  جذاب تــر  مشــتریان  بــرای 
می  تــوان بــه افتتــاح حســاب دیجیتــال اشــاره نمود که 
هزینــه و زمــان مشــتری و بانک هــا را کاهش می  دهد. 
در ســمت راســت مــدل کســب و کار، بعــد مشــتریان 
قــرار دارد. تحــول دیجیتــال رویکــردی مشــتری محــور 
ــر  ــه مشــتریان اســت. ب ــود تجرب دارد و هــدف آن بهب
همیــن اســاس اســت کــه کانال  هــای دیجیتــال بــرای 
ارائــه محصــول و ارتبــاط بــا مشــتریان ایجــاد شــده اند 
اصطلاحــا  و  یکپارچــه  راهکارهــای  و  رویکردهــا  و 
تجربــه  ای  مشــتری  تــا  شــده  اند  خلــق  آمنی چنــل 
ــای  ــته باشــد. پلتفرم  ه ــا داش ــه کانال  ه ــر در هم بهت
وفادارســازی مشــتریان، باشــگاه دیجیتــال مشــتریان، 
همیارهــای هوشــمند و مراکــز تمــاس دیجیتــال از 
جملــه مــواردی هســتند کــه هــدف آنهــا شــناخت 

تحول تعامل و 
تجربه مشتری

تحول داده
و اطلاعات

تحول مدل
کسب وکار

تحول زیرساخت
و عملیات

تحول مدیریت
و رهبری

تحول محیط کار
و فرهنگ
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ــا  بهتــر و بیشــتر مشــتریان و بهبــود شــیوه تعامــل ب
آنهــا  و در مخلــص کلام بهبــود تجربــه آنهــا اســت. 
کانال  هــای  و  دیجیتــال  بازاریابــی  دیگــر  ســوی  از 
دیجیتالــی آن (از جملــه شــبکه  های اجتماعــی) باعــث 
نفــوذ بهتــر در بــازار می  شــوند. تحــول دیجیتــال، بعــد 
شــرکا کــه در ســمت چــپ مــدل کســب و کار قــرار دارد 
پلتفرم  هــای  و  فناوری  هــا  می  کنــد.  متحــول  هــم  را 
اکوسیســتمی،  کســب و کارهای  ایجــاد  دیجیتــال 
و  کرده انــد  تســهیل  را  فراصنعتــی  و  میان صنعتــی 
شــرکای  ایجــاد  بــا  ایرانــی  بانک  هــای  کــه  می  بینیــم 
اکوسیســتمی نظیــر دیجــی کالا بــه مشــتریان ایــن 
ــد کــه خریدهــای اقســاطی داشــته  امــکان را می  دهن
باشــند. در واقــع تحــول دیجیتــال اکوسیســتم شــرکای 
بانک  هــا را وســیع تر ســاخته و فرصت  هــای جدیــد را 
بــرای آنهــا خلــق می  کنــد، ضمن اینکــه تعامــل و ارتباط 
ــده  ــی دی ــاخته اســت. حت ــز تســهیل س ــا را نی ــا آنه ب
ــمند  ــرارداد هوش ــر ق ــی نظی ــه فناوری  های ــود ک می  ش
باعــث می  شــوند کــه شــرکای اکوسیســتم بتواننــد 
در قالــب یــک پلتفــرم هوشــمند بــا هــم همــکاری 
دقیق  تــری  کســب و کاری  و  مالــی  کنتــرل  و  کننــد 
داشــته باشــند. تحــول دیجیتــال بــا متحــول ســاختن 
بعــد خلــق ارزش و بــه تبــع آن فرایندهــا، منابــع و 
مهارت  هــای ســازمان ها باعــث بهبــود کارایــی آنهــا 
می  دهــد.  کاهــش  را  آنهــا  هزینه  هــای  و  می  شــود 
ــی شــدن  ــا دیجیتال ــر کســی پوشــیده نیســت کــه ب ب
کاهــش  هزینه  هــا  از  بســیاری  بانکــی  فرایندهــای 
یافتــه اســت. از ســوی دیگــر بــا کنتــرل هوشــمند 
لحظــه  هــر  در  می  تــوان  زیرســاخت  ها  و  ســامانه  ها 

راهکارهــا و کانال  هــای مختلــف را پایــش کــرد و در 
کوتاه  تریــن زمــان ممکــن نقایــص و اشــکالات را برطرف 
کــرد. همچنیــن بــا متحــول شــدن محیــط کار بــه یــک 
محیــط دیجیتــال، شــیوه  های تعامــل بــه شــیوه  هایی 
کاری  روش  هــای  و  می  شــوند  تبدیــل  اثربخش  تــر 
نیــز بــه روش  هایــی چابک  تــر و هوشــمندتر تبدیــل 
می  شــوند. تحــول دیجیتــال مدل  هــای درآمــد و بعــد 
مالــی را نیــز متحــول ســاخته و باعث ایجاد شــیوه  های 
جدیــدی نظیــر ســهم از تراکنــش شــده اســت. تحــول 
دیجیتــال رهبــری و مدیریــت یــک ســازمان را متحــول 
راهکارهــای  و  تصمیم یــار  سیســتم  های  می  کنــد. 
هوشــمند داده محــور بــا تحلیــل داده  هــای ســازمان 
بهبــود  باعــث  تصمیم  گیــری  گزینه  هــای  ایجــاد  و 
در  را  چابــک  عملکــرد  و  می  شــوند  تصمیم  گیری  هــا 
دیجیتــال  تحــول  می  کننــد.  امکان پذیــر  ســازمان 
یــک ســازمان، فرهنــگ نوینــی را همــراه خــود مســتقر 
می  کنــد: فرهنــگ دیجیتــال. فرهنــگ دیجیتــال در پــی 
آن اســت که ســازمان مشــتری محور باشــد، داده محور 
تصمیم  گیــری کنــد، چابــک عمــل کنــد و نــوآوری در 
ــال  ــی ارزش آفرینــی باشــد. فرهنــگ دیجیت ــع اصل منب
نیازمنــد آن اســت کــه رهبــران، مدیــران و کارکنــان 
همگــی دیجیتــال فکــر کننــد و دیجیتــال عمــل کننــد. 
چنیــن رویکــرد، تفکــر و عملکــردی باعــث خواهــد شــد 

ســازمان چابک  تــر، نوآورتــر و پویاتــر باشــد.

تحول دیجیتال در بانک  ها
تحــول دیجیتــال موضــوع و رونــدی اســت کــه همــه 
قــرار  خــود  تأثیــر  تحــت  را  کســب و کارها  و  صنایــع 

رهبری، هدایت و مدیریت مدل کسب و کار

چشم انداز مدل کسب و کار

مهارت هافرآیندها

منابع
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می  دهــد. در ایــن میــان، صنعــت مالــی و بانکــداری 
همــواره یکــی از صنایــع پیشــرو در پذیــرش فنــاوری و 
همراســتایی بــا دیجیتالــی شــدن بــوده اســت. صنعتی 
کــه همیشــه بیــش از ســایر صنایــع، از نــوآوری و 
طــرف  از  اســت.  کــرده  اســتقبال  فنــاوری  پذیــرش 
ــل  ــداری ســنتی و تبدی ــر، تحــول شــیوه های بانک دیگ
ــال در سراســر جهــان یکــی از  ــه بانکــداری دیجیت آن ب
برجســته ترین مظاهــر تحــول دیجیتــال می  باشــد کــه 
مــورد توجــه و اســتقبال مشــتریان قــرار گرفتــه اســت. 
تحــول دیجیتــال در بانکــداری یــک تغییــر اساســی 
توســط  مشــتریان  نیازهــای  رفــع  و  تعامــل  بــرای 

بانک هــا و ســایر مؤسســات مالــی اســت.
یــک  در  فعالیــت  به جــای  بانک هــا  دوران  ایــن  در 
چارچــوب ثابــت و ایســتا بایــد در یــک اکوسیســتم 
ــا بتواننــد شــبکه های ارتباطــی  ــا حرکــت نماینــد ت پوی
ارائــه ی  بــرای  بســتری  و  دهنــد  گســترش  را  خــود 
ــن  ــد. چنی ــال فراهــم نماین ــداری دیجیت خدمــات بانک
رویکــردی نیازمنــد بازبینــی مفهــوم ارزش آفرینــی در 
صنعــت بانکــداری دیجیتــال اســت. از یک ســو تغییــر 
رفتــار مشــتریان نســبت بــه نحــوه ی دریافــت خدمــات 
و محصــولات بانکــی و از ســوی دیگــر تغییــرات ایجــاد 
باعــث  ســنتی  بانکــداری  ارزش  زنجیــره ی  در  شــده 
شــده اســت کــه اســتفاده از رویکردهــای پیشــین 
ارزش آفرینــی  بانکــی،  خدمــات  ارائــه ی  درزمینــه ی 
خــود را از دســت بدهــد. امــروز بانــک بــه یــک بســتر 
تبدیــل شــده اســت کــه اســتارت آپ  ها و شــرکت  های 
نوپــا می  تواننــد ایده  هــای نوآورانــه خــود را در ایــن 
ــا اســتفاده از کانال  هــای  بســتر پیاده  ســازی کننــد و ب

دیجیتــال نویــن و جــذاب بــه مشــتریان ارائــه دهنــد 
و می  بینیــم کــه یــک اپلیکیشــن (ماننــد ســکه، آپ و 
ــد  ــوذ کن ــد در بیــن مشــتریان بانک  هــا نف ...) می  توان
و بســیاری خدمــات را بــه آنهــا ارائــه کنــد و مشــتریان 
تجربــه  و  بیشــتر  راحتــی  احســاس  آنهــا  بــا  نیــز 

خوشــایندتری دارنــد.
عــلاوه بــر آن اســتقلال واحدهــای پولــی و شــکل گیری 
پرداخــت،  ابزارهــای  گســترش  دیجیتــال،  ارزهــای 
گســترش خدمــات ترکیبــی مالــی نظیــر بانک-بیمــه 
و تلکوبانــک و ارائــه خدمــات ۷*۲۴ (۷ روز هفتــه و 
۲۴ ســاعت روز) ازجملــه مــواردی اســت کــه در رویکــرد 
ســنتی بانکــداری جایگاهــی نداشــته اند. در رویکــرد 
گســترش  زمینه ســاز  می بایســت  بانک هــا  نویــن، 
بــرای  بســتری  و  بــوده  خــود  ارتباطــی  شــبکه های 
ــه  ــال باشــند کــه ب ــه ی خدمــات بانکــداری دیجیت ارائ
چنیــن  می  شــود.  گفتــه  بــاز  بانکــداری  رویکــرد  آن 
ارزش آفرینــی  مفهــوم  بازبینــی  نیازمنــد  رویکــردی 
ــر آن  ــال اســت. عــلاوه ب در صنعــت بانکــداری دیجیت
نحــوه ی تعامــل بانک هــا می بایســت تغییــر نمــوده 
بازیگــران  بــا  همــکاری  درصــدد  رقابــت،  به جــای  و 
جدیــد ایــن صنعــت باشــند. به عنوان مثــال در آلمــان، 
اســپاردابانک اقــدام بــه جــذب و توســعه نئوبانــک 
TEO کــرده اســت و از طریــق آن خدمــات فرابانکــی 
نظیــر خریدهــای تخفیــف دار و خدمــات ســبک زندگــی 
را ارائــه می  دهــد. و یــا در ایــران اپراتــور همــراه اول 
بــا ایجــاد تلکوبانــک اوانــو و همــکاری بــا اکوسیســتم 
بانکــی (حــدود ۲۰ بانــک) اقــدام بــه ارائــه خدمــات 

ــرده اســت. ــات پرداخــت ک ــی و خدم مال
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۱. سامانه تسهیلات غیر حضوری آسان
ایــن محصــول بــا هــدف کاهــش مراجعــات مشــتریان 
بــه شــعبه، امــکان دریافــت غیرحضــوری تســهیلات 
ــد  ــد و مشــتری می توان ــرای مشــتری را فراهــم می کن ب
کلیــه مراحــل ثبــت درخواســت، ثبــت تضامیــن، ثبــت 
مــدارک و اعتبارســنجی را بــه صــورت غیــر حضــوری 

انجــام دهــد.

۲. اپلیکیشن باران
اپلیکیشــن بــاران، بانکــداری دیجیتــال بانــک کشــاورزی 

اســت و نشــانگر انتقــال از روش هــای ســنتی بانکــداری 
برنامــه  ایــن  بــا  اســت.  دیجیتــال  بانکــداری  بــه 
امــکان افتتــاح حســاب، مدیریــت حســاب ها، انجــام 
صــورت  بــه  مالــی  خدمــات  و   بانکــی  تراکنش هــای 
ــود.  ــم می ش ــرای مشــتریان فراه ــن و از راه دور ب آنلای
ــواع  ــر ان ــی نظی ــامل ویژگی های ــال ش ــداری دیجیت بانک
آنلایــن،  پرداخت هــای  الکترونیــک،  وجــه  انتقــال 
مدیریــت حســاب از راه دور، مدیریــت چــک، مدیریــت 
تســهیلات و بهره گیــری از ابزارهــای تحلیلــی جهــت 

مدیریــت مالــی اســت.

معرفی ۲۴
محصولات تازه 
بانک کشاوری 

تجلی بانکداری 
دیجیتال 

بانــک کشــاورزی کــه از ۴ ســال گذشــته در مســیر تحــول دیجیتــال گام 
نهــاده، همــواره بــه ایــن مهــم بــه مثابــه یــک فرآینــد و ســفر نگریســته 
اســت و طــی بــازه زمانــی مــورد اشــاره، محصــولات پرتعــدادی را طراحــی 
و معرفــی کــرده کــه بــه نوعــی تجلــی بانکــداری دیجیتــال بــه شــمار 
می  رونــد. ۲۴ عنــوان از محصــولات بانــک کشــاورزی را در ادامــه مــرور 

می کنیــم. 
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۳. پلتفرم بانکداری شرکتی (سیب)
زیسـت بوم یکپارچه بانکداری شـرکتی بانک کشـاورزی 
شـرکتی،  مشـتریان  شـناخت  بـر  تمرکـز  بـا  (سـیب)، 
از  حاصـل  تمایزهـای  بـر  تکیـه  بـا  تـا  اسـت  تـلاش  در 
منعطـف،  سـاختار  مشـتری مدارانه،  اسـتراتژی های 
تخصـص و تعهـد بانکداران مجرب خود و نیز فرآیندها 
و سیسـتم های منحصـر بـه فـرد، در جایگاه یک شـریک 

تجـاری معتمـد و کارآمـد نقش آفرینـی کنـد.

۴. پلتفرم معاملات کالای کشاورزی ـ بازارگاه
و  روز  بــه  فنــاوری  ویژگــی   ۴ بــا  تــازه  محصــول  ایــن 

توســعه  تامیــن،  زنجیــره  بــر  مبتنــی  تفکــر  کارآمــد، 
دیجیتــال  تجــاری  اســناد  بــه  مجهــز  و  بــاز  پلتفــرم 

اســت.  شــده  طراحــی 

۵. سـامانه مدیریـت تعهـدات ارزی کشـور (سـامانه 
سـمتاک)

بانـک مرکـزی بـا اسـتفاده از سـامانه مدیریـت تعهدات 
و  کالا  واردکننـدگان  بـه  مربـوط  تعهـدات  کشـور،  ارزی 
خدمـات را پیگیـری و تـا انجـام رفع تعهـد ارزی موضوع 

را پیگیـری می نمایـد.

۶. سامانه ارزی دنا 
بـا  مرتبـط  اطلاعـات  ارزی،  جامـع  سـامانه  طریـق  از 
ثبـت سـفارش واردکننـدگان کالا و خدمـات در اختیـار 
بانک هـا قـرار می گیـرد. همچنیـن از طریق این سـامانه 
و  گیـری  گـزارش  قابـل  تخصیصـی  ارزهـای  اطلاعـات 

می باشـد. رویـت 

۷. شناسنامه نرم افزار 
این محصول امکان موارد زیر را میسر می کند: 

ثبت بدون محدودیت کلیه اطلاعات مرتبط   •  
با هر سامانه

و  جداول  دیتابیس،  برای  توضیحات  ثبت   •  
فیلدهای هر سامانه

گزارش از میزان تکمیل اطلاعات و مشخصات   •  
هر موجودیت

ادارات،  اشخاص،  ارتباط  گراف  مشاهده   •  
سامانه ها، سرورها و دیتابیس ها

جهت  دسترسی  سطح  تعیین  امکان   •  
مشاهده و ثبت اطلاعات

مشاهده پروفایل داده ای پایگاه های داده  •  
مشاهده سوابق تغییرات داده ای و اطلاعات   •  

ثبت شده

۸. سامانه تحلیل اطلاعات مکان محور کشاورزی
ایـــن ســـامانه بـــا درج اطلاعـــات زمین هـــای کشـــاورزی 
انـــواع محصـــولات ماننـــد گنـــدم، جـــو، برنـــج و ســـایر 
همچنیـــن  و  میـــوه  باغـــات  و  صیفـــی  محصـــولات 
اطلاعـــات کســـب و کارهـــای کشـــاورزی و نمایـــش آنهـــا 
ـــار موقعیـــت شـــعب و همچنیـــن  ـــر روی نقشـــه در کن ب
شـــعب بانک هـــای دیگـــر گزارشـــات ارزشـــمندی بـــرای 
ــره  ــه و غیـ ــدوق بیمـ ــی، صنـ ــرداری اداره بازاریابـ بهرهبـ

ــد. ــرار می دهـ ــر قـ ــار کاربـ در اختیـ
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۹. سامانه  کشف  تقلب  و  مبارزه  با  پولشویی
بانـک  پولشـویی  بـا  مبـارزه  و  تقلـب  کشـف  سـامانه 
اسـت:  شـده  طراحـی  زیـر  قابلیت هـای  بـا  کشـاورزی 
طراحـی  زیر سـاخت  مناسـب  پـردازش  جریانـی    •  
و  زودهنـگام   پیاده سـازی  هشـدار   شـامل 
پیاده سـازی  امـکان  گزارش گیـری  سـریع 

  منطبـق  بـا  قوانیـن  بانـک  مرکـزی
رفتـار  نا متعـارف  تشـخیص آنومالی /  گـزارش    •  

ن یا  مشـتر
گـراف   ( تحلیـل   •  تحلیـل  گرافـی  انتقـال  وجـه   

اشـخاص  و ...) ارتبـاط  شـرکت ها ،  
کشـف  تقلـب  در  زمینـه  سـایت های   •  
 شـرط بندی  و  فعالیت هـای  غیر مجـاز
تشخیص  زود هنگام  سو ء استفاده  از  کارت  •  
تحلیل  رفتار  نامتعارف  و  پر ریسک  مشتریان  •  

آنلایـن  قوانیـن  مبـارزه  بـا  قابلیـت  هشـدار   •  
 پولشـویی  بانـک  مرکـزی 

۱۰. سوییچ صادرکنندگی نوین
این محصول با قابلیت های زیر طراحی شده است: 

اولیـه  (صـدور  کارت  انـواع  صـدور  مدیریـت   •  
(... و  غیرفعال سـازی  و  فعال سـازی  مجـدد، 
تولیـد و مدیریـت رمـز کارت (تولیـد رمز، احراز   •  

(... و  رمـز  تغییـر  رمـز، 
اتصال انواع حسـاب و مشـتری به کارت (یک   •  

حسـاب) چنـد  یـا 
مالـی  سـامانه های  انـواع  بـه  اتصـال   •  
سیسـتم های  بانکـی،  متمرکـز  (سیسـتم های 

(... و  مالـی 
ارائـه کلیـه سـرویس های مالی ارائه شـده در   •  

کشـور بانکـی  پرداخـت  شـبکه 

۱۱. گواهی اعتبار مولد گام 
هدایـت  تولیـد،  رونـق  پولـی  موانـع  رفـع  بـرای  راهـی 
منابـع مالـی بـه فعالیـت های مولـد اقتصـادی و تآمین 
واحدهـای  بـرای  پایـدار  و  سـالم  گـردش  در  سـرمایه 

تولیـدی. 

۱۲. کارت اعتباری جدید
اعتبـاری  کارت  قالـب  در  تسـهیلات  اعتبـار  اعطـای 

شـارژ.  غیرقابـل  و  شـارژ  قابـل  بصـورت 

۱۳. سامانه تحلیلی مدیریت ارتباط با مشتریان
ــا اســتفاده از منابــع اطلاعاتــی مختلــف  ایــن ســامانه ب

ماننــد اطلاعــات مشــتریان، تراکنش هــای مشــتریان، 
اطلاعــات  گنــدم،  فــروش  و  کشــاورزان  اطلاعــات 
شــرکت ها و غیــره گزارشــات متعــدد آمــاری، نمــوداری و 
تحلیلــی در اختیــار اداره بازایابــی و شــعب قــرار می دهد. 
ســودآوری،  میــزان  محاســبه  مشــتریان،  رتبه بنــدی 
مشــاهده داشــبورد ۳۶۰ درجــه از هــر مشــتری و ... 
از نمونــه گزارشــاتی اســت کــه در ایــن ســامانه مــورد 

می گیــرد. قــرار  بهره بــرداری 

۱۴. مدیریت ارتباط با کارکنان 
ــان  ــه کارکن ــات کلی ــا اســتفاده از اطلاع ــن ســامانه ب ای
شــعب  کارکنــان  رتبه بنــدی  مدیریت هــا،  و  شــعب 
را محاســبه کــرده و به صــورت مســتقیم و در قالــب 
گزارشــات تحلیلــی و مقایســه ای در اختیــار کاربــر قــرار 

می دهد.

۱۵. مانیتورنیگ بازاریابی 
ایــن ســامانه بــا قابلیــت ثبــت مذاکــرات اداره بازاریابــی 
گزارشــات  مذاکــرات،  نتیجــه  ثبــت  و  مشــتریان  بــا 
تجزیــه و تحلیــل شــعبه، برنامــه بازاریابــی، دعــوت 

می نمایــد. ارائــه  را  غیــره  و  نامه هــا 

۱۶. نظام جامع آماری 
ایــن ســامانه بــا هــدف ارائــه انــواع گزارشــات بــرای 
اســت.  شــده  تهیــه  بانــک  در  مختلــف  ذینفعــان 
ــارزه  ــی، بانــک مرکــزی، اداره مب گزارشــات نهادهــای مال
بــا پولشــویی، حراســت و غیــره در ایــن ســامانه ایجــاد 
ــرای  شــده و امــکان دریافــت خروجــی ایــن اطلاعــات ب

کاربــران وجــود دارد.

۱۷. پلتفرم نوآوری باز نهال
از  حمایــت  هــدف  بــا  نهــال  بــاز  نــوآوری  پلتفــرم 
بازیگــران اکوسیســتم نــوآوری شــکل گرفتــه اســت و 
ــق   ــه داده را از طری ــذاری و دسترســی ب ــتراک گ به اش
ــرای صاحبــان ایــده و گروه هــای خــلاق فراهــم  API ب

می کنــد.

کشــاورزی  تامیــن  زنجیــره  مدیریــت  ســامانه   .۱۸
(پالیــز)

ــان ســاده، شــبکه ای  ــه زب ــره تامیــن ب مدیریــت زنجی
از افــراد، کســب و کارهــا، منابــع، تکنولــوژی و دانــش 
در  منســجم  شــیوه ای  بــه  کــه  اســت  تخصصــی 
جهــت تولیــد، توزیــع و فــروش محصــولات همــکاری 

می کننــد.
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۱۹. افتتاح حساب غیرحضوری 
امــکان افتتــاح حســاب غیرحضــوری بــرای تمامــی افــراد 
بــالای ۱۸ ســال در سراســر کشــور بــدون نیــاز بــه حضــور 

در شــعبه بــا قابلیــت صــدور و ارســال کارت. 

۲۰. پلتفرم خدمات پس انداز شخصی بانک کشاورزی
تجربــه  یــک  بخریــد،  بعــداً  کنیــد،  پس انــداز  اکنــون 
پرداخــت جدیــد اســت کــه در آن مشــتریان برنامه هــای 
ازای  در  فروشــنده  یــک  بــا  خریــد  بــرای  پس انــدازی 
تخفیــف یــا پــاداش ایجــاد می کننــد. ایــن یــک فرصــت 
منحصــر بــه فــرد بــرای رشــد درآمــد و تمایــز در یــک 
اســت.  ســنتی  خرده فروشــی  بــرای   حســاس  زمــان 
SNBL روشــی بــرای خریــد بــدون دریافــت وام و یــا 
اســتقراض اســت و بــرای افــرادی توصیــه می شــوند کــه 
نمی خواهنــد در آینــده بدهــی بابــت خریــد کالا داشــته 

باشــند.

۲۱. پلتفرم خدمات اعتباری خرد بانک کشاورزی
 ،(BNPL) Buy Now, Pay Later ســرویس مــورد  در 
نــام ســرویس خــود گویــای همــه چیــز اســت. الان 
بخــر بعــداً پرداخــت کــن یــک طــرح پرداخــت اعتبــاری 
می دهــد  امــکان  مشــتریان  بــه  کــه  اســت  تاخیــری 
بعــداً  و  کنــد  خریــداری  را  اقــلام  بلافاصلــه  تقریبــاً 
هزینــه آنهــا را پرداخــت نمایــد. پرداختهــا معمــولاً 

بــه صــورت اقســاطی و در یــک دوره توافقــی انجــام 
می شود.

۲۲. کیف پول دیجیتال نوینکست
ــع یــک ســرویس مجــازی  ــال در واق ــول دیجیت کیــف پ
اســت کــه بــه اشــخاص حقیقــی و حقوقــی امــکان 
از  بهره منــدی  منظــور  بــه  بانکــی  تراکنش هــای 
خدمــات، کالاهــا و محصــولات فعــالان کســب و کار 
ــر اتصــال  ــارغ از اصــل یکپارچگــی و طــول عم کشــور ف

می نمایــد. فراهــم  را  بانکــی  شــبکه  بــه 

۲۳. سامانه جامع گاما
ایــن ســامانه با هدف گــزارش از ریزکارکرد تراکنش های 
پیــاده  و  طراحــی  ســپرده ای  حســاب های  در  مالــی 
ــلاً گــزارش تراکنش هــای  ســازی شــده اســت. البتــه قب
دارد  نقص هایــی  امــا  می باشــد  موجــود  حســاب 
کــه در ســامانه گامــا عــلاوه بــر برطــرف کــردن ایــن 
بهینه تــر ظاهــری  و  سیســتمی  نظــر  از  نقص هــا 

شده است.

۲۴. سامانه تمبر مالیاتی الکترونیک
بــه  الکترونیــک  تمبــر  ســریال  ارائــه  ســرویس 
ســامانه های مختلــف موجــود در بانــک و جایگزینــی بــا 

فیزیکــی.  کاغــذی  تمبــر 
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بــرای شــروع از دریچــه تحــول دیجیتــال در بانــک کشــاورزی وارد شــویم؛ 
الــزام تحــول دیجیتــال در بانــک کشــاورزی کــه هــم ماموریــت تخصصــی 
و توســعه ای دارد و هــم در قامــت یــک بانــک تجــاری فعالیــت می کنــد، را 

چگونــه ارزیابــی می کنیــد؟ 

موضــوع تحــول دیجیتــال در بانــک کشــاورزی را بایــد از چنــد منظــر دیــد و مــورد بررســی قــرار داد؛ 
نخســت بانــک بــودن اســت و اینکــه چــه ضرورتــی دارد کــه یــک بانــک در مســیر تحــول دیجیتــال و 
بانکــداری دیجیتــال حرکــت کنــد. مــورد دوم از منظــر بخــش کشــاورزی اســت کــه ایــن بانــک بــه طــور 
ــردی بانــک  ــه نقــش اساســی و راهب ــم ک ــی می پذیری ــد. به طــور کل تخصصــی در آن فعالیــت می کن
کشــاورزی تامیــن مالــی بخــش کشــاورزی و واســطه گری وجــوه در ایــن بخــش اســت، امــا هیچــگاه 
نمی تــوان منکــر شــد کــه نــگاه و رویکــرد فناورانــه ایــن بانــک تاثیــری بــر مدرن ســازی بخــش 
کشــاورزی نخواهــد داشــت. امــا نــگاه ســومی هــم وجــود دارد و آن نظــر و جایــگاه بانــک کشــاورزی 
در اکوسیســتم بانکــداری کشــور اســت. بانــک کشــاورزی یکــی از قدیمی تریــن و ریشــه دارترین 
بانک هــای ایــران اســت کــه هــر گونــه تحــول در آن می توانــد منجــر بــه تغییــر و تحول در اکوسیســتم 
ــال در بانــک کشــاورزی از دریچــه ایــن  ــزام و ضرورت هــای تحــول دیجیت بانکــداری کشــور شــود. ال

ســه منظــر موضوعیــت یافتــه و نیــاز بــه بررســی دارد. 
از منظــر اول یــا همــان نــگاه بانکــداری و بانک محــور، بایــد تاکیــد کــرد کــه بانــک کشــاورزی نمی توانــد 
از روندهــای روز بانکــداری دنیــا عقــب بمانــد؛ بــه عنــوان مثــال هنگامــی کــه رونــد کلــی بانکــداری 
در جهــان بــه ســمت و ســوی بانکــداری غیرحضــوری مــی رود، از بانــک کشــاورزی هــم ایــن انتظــار 
وجــود دارد کــه شــیوه نامه ها، دســتورالعمل ها و رویکردهــای خــود را بــه ســمت و ســوی بانکــداری 
ــک کشــاورزی  ــال در بان ــوم تحــول دیجیت ــوان مفه ــر، می ت ــن منظ ــد. از ای ــت کن غیرحضــوری هدای
را ذیــل عنــوان بانکــداری دیجیتــال خــرد و شــرکتی پیــش بــرد. از ایــن منظــر، تحــول دیجیتــال 
دســتاوردهای بزرگــی را همچــون کاهــش هزینه هــا، افزایــش بهــره وری، نظارت پذیــری، ارتقــای 
ــا  رونــد تجهیــز منابــع از طریــق کانال هــای نویــن بانکــداری و تدقیــق و تعمیــق تخصیــص منابــع ب

رویکردهــای فناورانــه جدیــد بــرای بانــک بــه همــراه دارد. 
از منظــر دوم یــا همــان بعــد کشــاورزی بــودن، بــه نظــر می رســد تحــول دیجیتــال در بانــک کشــاورزی 
می توانــد شــیوه های جدیــد تامیــن مالــی و ابزارهــای تامیــن مالــی غیرنقــدی و تعهــدی را در بخــش 
کشــاورزی ترویــج کنــد کــه موجــب می شــود زنجیره هــای ارزش بخــش کشــاورزی دسترســی آســان تر 
ــر بــه منابــع مالــی داشــته باشــند. بــه بیانــی دیگــر بــه واســطه تحــول دیجیتــال در  و بــه موقــع ت
بانــک کشــاورزی، از ایــن پــس می توانیــم در پروســه تامیــن مالــی بخــش، عــلاوه بــر ابزارهــای نقــدی 

تحول دیجیتال بانک کشاورزی 
در گفت وگو با مدیرعامل شرکت 
گسترش فناوری های نوین

در مرحله جوانه زدن 
هستیم

تحـول دیجیتـال نـه بـه معنـای یـک پـروژه کـه دقیقـا بـه تعبیـری یـک ابتـکار 
راهبـردی اسـت کـه نمی تـوان پایانـی بـر آن متصـور بـود. بانـک کشـاوزری در 
ایـن جهت گیـری دیجیتـال همـواره بـه روز شـده و مصادیـق تازه تـری از ایـن 
تحـول را عیـان می کنـد؛ لیکـن اکنـون در ابتـدای ایـن مسـیر ایسـتاده اسـت: 
فناوری هـای  گسـترش  شـرکت  مدیرعامـل  امینـی،  مصطفـی  کـه  نقطـه ای 
بانـک  در  دیجیتـال  تحـول  زدن»  جوانـه  «مرحلـه  عنـوان  تحـت  آن  از  نویـن 
سـفر  ایـن  از  بیشـتر  تـا  شـدیم  هم صحبـت  وی  بـا  می کنـد.  یـاد  کشـاورزی 

تحـول دیجیتـال در بانـک کشـاورزی بدانیـم و بخوانیـم. 
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در رابطــه بــا طراحــی و ارائــه روش هــای غیرنقــدی هــم برنامــه داشــته باشــیم. 
ــر اکوسیســتم بانکــی کشــور بایــد  ــا تاثیــر تحــول دیجیتــال بانــک کشــاورزی ب امــا از منظــر ســوم ی
ــه مفاهیــم  ــوان بانکــی اصیــل و ســابقه دار در حــال نزدیــک شــدن ب ــه عن گفــت بانــک کشــاورزی ب
نویــن بانکــداری اســت؛ بانکــی کــه یکــی از بیشــترین شــعب کشــور، یکــی از بالاتریــن منابــع بانکــی 
کشــور و همچنیــن یکــی از گســترده ترین شــبکه مشــتریان بانکــی کشــور را در اختیــار دارد، در حــال 
تحــول و تغییــر بنیــادی اســت؛ بدیهــی اســت کــه تحــول در چنیــن بانکــی، می توانــد در نســل ســنتی 
بانکــداری در ایــران تحــول ایجــاد کنــد. هنگامــی کــه بانــک کشــاورزی در ایــن مســیر قــدم می گــذارد 
بخــش قابــل توجهــی از شــعب، مشــتریان و منابــع را هــم بــا هــم ایــن رویــه همــراه می کنــد و طیــف 
گســترده ای از محصــولات و خدمــات فناورانــه را ارائــه می کنــد، منجــر بــه افزایــش بلــوغ بانکــداری 
ــه بانکــداری  ــری ب ــزان اطمینان پذی ــران خواهــد شــد و در عیــن حــال مقیــاس و می ــال در ای دیجیت
دیجیتــال را در جامعــه افــزون خواهــد ســاخت؛ چراکــه اکوسیســتم بانکــی، بانــک کشــاورزی را بانکــی 
می دانــد کــه ریســک گریز اســت و بــه هنــگام ورود بــه عرصه هــای جدیــد، همــه ملاحظــات را رعایــت 
می کنــد و ورود بانــک کشــاورزی بــه عرصــه بانکــداری دیجیتــال تجلــی مفهــوم اطمینان بخشــی 

بالاتــر در ایــن حــوزه اســت. 

چگونــه  کشــاورزی  بانــک  بــا  نویــن  فنــاوری  گســترش  شــرکت  رابطــه 
می شــود؟  تعریــف 

ــک  ــات بان ــاوری اطلاع ــی توســعه و نگهداشــت فن ــزار اصل ــن اب ــای نوی شــرکت گســترش فناوری ه
ــف گســترده ای از  ــه طی ــزاری اســت ک ــک شــرکت اب ــن شــرکت ی ــد، ای ــک بع کشــاورزی اســت. در ی
محصــولات فنــاوری اطلاعــات را بــرای بانــک کشــاورزی تامیــن کرده اســت و در بعد دیگر، شــرکت های 
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تابعــه ایــن شــرکت ماننــد آســان پرداخت و ایران ســولار هســتند کــه بــه جامعــه بانکــداری دیجیتــال 
ــوان گفــت کــه شــرکت گســترش فناوری هــای نویــن طــی  ــه می دهــد. در نتیجــه می ت خدمــات ارائ
یــک پروســه بلــوغ از پیمانــکار بانــک کشــاورزی بــه شــریک راهبــردی ایــن بانــک بــدل شــده اســت 
ــه می دهــد. در عیــن حــال بانــک  ــه جامعــه بانکــی ارائ ــه را ب کــه طیــف وســیعی از خدمــات فناوران
ــر ۶۰ درصــد ســهام ایــن شــرکت، عمــلا مالــک آن محســوب شــده و  ــغ ب ــودن بال ــا دارا ب کشــاورزی ب

حیــات و ممــات آن در اختیــار بانــک کشــاورزی اســت. 
ــد  ــرای تولی ــکار ب ــک پیمان ــا ی ــن، تنه ــروزه شــرکت گســترش فناوری هــای نوی ــر ام ــی دیگ ــه بیان ب
ابزارهــا و محصــولات مبتنــی بــر فنــاوری اطلاعــات نیســت، بلکــه بــه یــک بازیگــر جــدی در 
اکوسیســتم بانــک کشــاورزی تبدیــل شــده و می توانــد شــریک راهبــردی مجموعــه بانــک کشــاورزی 
و شــرکت  های تابعــه اش در مســیر بیمــه گــری دیجیتــال، کارگــزاری دیجیتــال و صرافــی دیجیتــال 

و غیــره باشــد. 

در  نویــن  فنــاوری  گســترش  شــرکت  بــه  محولــه  وظایــف  و  ماموریــت 
ــرای تحقــق ایــن  پروســه تحــول دیجیتــال بانــک کشــاورزی چیســت و ب
ــی در  ــه برنامه های ــه و چ ــی صــورت گرفت ــه اقدامات ــون چ ــف تاکن وظای

دســت انجــام اســت؟

ــم  ــک کشــاورزی دو نقــش مه ــال بان ــن در طــرح تحــول دیجیت شــرکت گســترش فناوری هــای نوی
راهبــردی دارد؛ نقــش اول، نقــش نــرم کــه بــه نوعــی مشــارکت در پروســه تحــول دیجیتــال و تطبیــق 
ــه تشــکیل  ــوان ب ــه شــمار مــی رود و از نمونه  هــای آن هــم می ت ــد ب ــن رون ــا ای فرهنــگ ســازمانی ب
کارگــروه فرهنــگ دیجیتــال بانــک کشــاورزی و مشــارکت تیــم گســترش فناوری هــای نویــن در 

اجرایــی کــردن کمپیــن ترویــج فرهنــگ دیجیتــال و بلــوغ فرهنــگ دیجیتــال اشــاره کــرد. 
ــن بعــد دوم، نقشــی  ــن اســت؛ ای و نقــش دوم، نقــش ســخت شــرکت گســترش فناوری هــای نوی
اســت کــه در توســعه پروژه هــا و اجــرای پروســه تحــول دیجیتــال بانــک کشــاورزی دارد. بــرای ایفــای 
ایــن نقــش دوم، شــرکت پروژه هــا و برنامه هــای را در دو بخــش بانکــداری خــرد و بانکــداری شــرکتی 
پیــش می بــرد. بــه عنــوان نمونــه در بخــش بانکــداری خــرد دیجیتــال پلتفــرم و اکوسیســتم «بــاران» 
ــروژه و اکوسیســتم «ســیب» و  ــم پ ــرکتی ه ــال ش ــداری دیجیت ــم و در بخــش بانک را پیــش  می بری
«پالیــز» را دنبــال می کنیــم. ایــن دو خــط کلــی مســیر و نقــش بعــد دوم را مشــخص می کنــد کــه در 

آینــده تبدیــل بــه یــک سوپراپلیکیشــن مالــی خواهــد شــد. 

چــه  دیجیتــال  تحــول  مســیر  در  بانــک  و  شــرکت  کنونــی  چالش هــای 
کــرد؟ گــذر  چالش هــا  ایــن  از  می تــوان  چگونــه  و  اســت  مــواردی 

مهمتریــن چالشــی کــه در ایــن پروســه بــا آن مواجــه هســتیم، بحــث ســرمایه انســانی اســت. اتفاقــی 
کــه در اکوسیســتم بانکــداری دیجیتــال جهــان و البتــه ایــران افتــاده ایــن اســت کــه حجــم تقاضــا 
ــزارش شــرکت  ــه گ ــه ب ــه اســت. چنانک ــالا رفت ــن بخــش ب ــرای ســرمایه انســانی متخصــص در ای ب
ــال در  ــزار و ســامانه های دیجیت ــرای توســعه نرم اف ــی ب ــزان تقاضــای جهان ــای، می مشــاوره کپجمین
پنــج ســال بعــد از کوویــد ۱۹ بــه انــدازه   ۴۰ ســال قبــل از آن افزایــش داشــته اســت. چنانکــه ایــن بازار 
پرکشــش جهانــی بــرای جــذب نیــروی ماهــر، طــی ســه ســال گذشــته هــم منجــر بــه مهاجــرت بخــش 
ــل توجهــی از نیروهــای متخصــص شــده و هــم اینکــه انتظــارات و توقعــات ســرمایه انســانی  قاب
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انســانی حاضــر را هــم بــه شــدت بــالا بــرده اســت. در همیــن راســتا تعریــف وفــاداری ســازمانی تغییــر 
ــدل کاری منعطــف و  ــرون ســپاری، م ــل ب ــدی مث ــرده اســت و ســبک هــای کارســپاری  جدی ــدا ک پی
آزادکاری بــه جــای مــدل تمــام وقــت مطــرح شــده اســت. اینهــا چالــش هــای اصلــی شــرکت گســترش 

فنــاوری هــای نویــن در مســیر تحــول دیجیتــال اســت.
بــرای گــذر از ایــن چالش هــا هــم چنــد راه بیشــتر پیــش رو نداریــم؛ نخســت اینکــه ســرمایه انســانی 
موجــود را نگــه داریــم و در گام بعــد نســیت بــه توانمندی ســازی آنهــا اقــدام کنیــم تــا بــا افزایــش 
ــر شــیوه جــذب  ــورد بعــدی تغیی ــم. م ــن کنی ــود تامی ــع موج ــا مناب ــک را ب ــا، نیازهــای بان ظرفیت ه
ــدود و  ــرمایه  انســانی مح ــا معضــل س ــازمان ها ب ــه س ــی ک ــرایط کنون ــع انســانی اســت. در ش مناب
بعضــا گران قیمــت مواجــه هســتند، می بایســت از روش هــای جدیــد جــذب از جملــه برگــزاری بــوت 
کمپ هــا، کمپین هــای کارآمــوزی و غیــره نســبت بــه جــذب اســتعدادهای جــوان و باانگیــزه اقــدام 

کــرد. 

پــروژه تحــول دیجیتــال بانــک کشــاورزی اکنــون در چــه مرحلــه ای قــرار 
ــرای آن متصــور هســتید؟ داشــته و چــه چشــم اندازی ب

قبــل از پاســخ بــه ایــن پرســش بایــد بگویــم کــه مــا بــا یــک پــروژه مواجــه نیســتیم و بــا یــک ابتــکار 
ــن  ــد. و ای ــدا کن ــد مســتمر رصــد ـ اجــرا ـ رصــد و در نهایــت تکامــل پی ــه بای ــم ک ــردی مواجه ای راهب
برداشــت کــه فــرض کنیــم ایــن نقشــه راه تحــول دیجیتــال بانــک کشــاورزی یــک یــا دو ســال بعــد 
تمــام شــده و پرونــده بســته می شــود، یــک ســوءتفاهم اســت. بنابرایــن تحــول دیجیتــال در بانــک 
کشــاورزی بایــد یــک جهت گیــری راهبــردی باشــد کــه در قالــب مجموعــه ای از محصــولات، خدمــات 
و تغییــرات در فرآیندهــا خــود را نشــان دهــد. امــا اگــر بخواهیــم میــزان پیشــرفت یــا ســطح بلــوغ 
تحــول دیجیتــال و طــرح راهبــردی تحــول دیجیتــال را در بانــک را بســنجیم کــه بدانیــم در کجــای راه 
ــدای راه هســتیم و در  ــی کامــلا در ابت ــم. یعن ــه زدن اشــاره کنی ــه ســطح جوان ــد ب ایســتاده ایم، بای
حــال تمریــن و یادگیــری هســتیم. اکنــون بــه نقطــه ای رســیده ایم کــه بــرای بانکــداری دیجیتــال یــا 
غیرحضــوری تمریــن عملــی داشــته باشــیم. در ایــن مرحلــه روش هــا و رویه هــا را آزمایــش و تمریــن 
ــه، بی صبــری و  ــم؛ امــا ذکــر ایــن نکتــه هــم ضــرورت دارد کــه آفــت ایــن مرحل می کنیــم و می آموزی

ناامیــدی اســت. 

نکتــه ای  کــه  صورتــی  در  جمع بنــدی،  و  پایانــی  پرســش  عنــوان  بــه  و 
مهمــی از مباحــث ناگفتــه مانــده و بیــان آن ضــرورت دارد، لطفــا تکمیــل 

اضافه بفرماییــد؟ و  کــرده 

ــران ارشــد  ــل مدی ــت کام ــی و حمای ــع مال ــر مناب ــلاوه ب ــال، ع ــول دیجیت ــرح تح ــت ط ــرا و موفقی اج
ــوان  ــه عن ــا ب ــه م ــا ک ــن معن ــه ای ــازمان اســت؛ ب ــک مثبت اندیشــی در ســطح س ــد ی ــک، نیازمن بان
ــی ســازمان  ــه اجرای ــه بدن ــد ب ــم بای ــن مه ــم. ای ــال نداری ــز تحــول دیجیت ــک کشــاورزی راهــی ج بان
منتقــل شــده و بــه عنــوان یــک فرهنــگ ســازمانی غالــب شــود کــه اداره بانــک در آینــده نزدیــک بــا 
ــازار آینــده، راهــی جــز تحــول دیجیتــال  روش هــای ســنتی ممکــن نبــوده و بــرای ســهم داشــتن از ب
نداریــم. نکتــه بعــد موضــوع تحــول دیجیتــال در بانــک کشــاورزی بایــد بــه طــور همزمــان در ســه 
محــور دیجیتالی ســازی، مدرن ســازی فنــاوری اطلاعــات و زنــده نگــه داشــتن و ارتقــای ســامانه های 

موجــود دنبــال شــود.  
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بانــک کشــاورزی به عنــوان یکــی از بانک  هــای پیشــرو در مســیر تحــول دیجیتــال، در ســال ۱۳۹۹ اقــدام بــه تدوین ســند 
نقشــه راه تحــول دیجیتــال نمــود و پــس از تأییــد و تصویــب آن، از ســال ۱۴۰۰ پیاده  ســازی آن را در قالــب ۵ طــرح و ۲۷
پــروژه آغــاز نمــود. در ایــن یادداشــت طرح  هــا و پروژه  هــای مصــوب در نقشــه راه تحــول دیجیتــال بــه صــورت خلاصه 
مــرور خواهنــد شــد و متولــی، اهــداف و خروجــی هــر یــک از آنهــا بررســی خواهــد شــد. همچنیــن در یادداشــت  های 
بعــدی وضعیــت ایــن پروژه  هــا در گفتگــو بــا متولیــان آنهــا مــرور خواهــد شــد تــا دســتاوردها، چالش  هــا و درس  هــای 

ــوند.آموخته شــده مشــخص شــوند.

پیاده سازی در 
قالب ۵ طرح و 
۲۷ پروژه 

نقشه راه تحول دیجیتال 
بانک کشاورزی 

شکل ۱: طرح  های نقشه راه تحول دیجیتال بانک کشاورزی
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طرح تحول شعب و پروژه های آن
ــن طراحــی و  ــت تحــول شــعب و همچنی ــوده و هــدف آن طراحــی، ایجــاد و هدای ــروژه ب ــن طــرح شــامل ۴ پ ای
راه انــدازی شــعب فیجیتــال اســت. تحــول دیجیتــال بانــک کشــاورزی نیازمنــد بازتعریــف نقــش شــعب خواهــد 
بــود و شــعب بانــک بــا دســت یابی بــه قابلیت  هــا و مهارت  هــای دیجیتــال نویــن نقشــی محــوری در ارائــه 
خدمــات دیجیتــال بــه مشــتریان و تحقــق یــک تجربــه مشــتری دیجیتــال بــرای آنهــا خواهنــد داشــت. شــکل زیــر 

ــد. ــی می کن ــه اختصــار معرف ــن طــرح را ب پروژه  هــای ای

شکل ۲: پروژه های طرح تحول شعب در یک نگاه
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طرح توسعه رویکرد مشتری مداری داده محور و پروژه  های آن
ــت  ــاورزی در جه ــک کش ــاخت   های بان ــا و زیرس ــت بنیان  ه ــوده و هــدف آن تقوی ــروژه ب ــامل ۵ پ ــرح ش ــن ط ای
ــه  ــن تجرب ــه بهتری توســعه رویکردهــا و فرهنــگ مشــتری مداری و ایجــاد نظام  هــا و بســترهای لازم جهــت ارائ
دیجیتــال بــه مشــتریان اســت. اتخــاذ یــک رویکــرد داده محــور و محوریــت داشــتن داده مشــتریان شــرط و لازمــه 
ــه اختصــار  ــن طــرح را ب ــر پروژه  هــای ای ــود. شــکل زی ــا خواهــد ب ــه آنه ــال ب ــه دیجیت ــه تجرب ــی جهــت ارائ اصل

معرفــی می کنــد.

شکل ۳: پروژه  های طرح توسعه رویکرد مشتری مداری داده محور در یک نگاه
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طرح ارتقا توانمندی  های دیجیتال و پروژه آن
ایــن طــرح شــامل ۵ پــروژه بــوده و هــدف آن ایجــاد و توســعه مجموعــه  ای از نظام  هــا و پلتفرم  هــا اســت کــه بــا 
ایجــاد و ارتقــا توانمندی  هــای دیجیتــال در بانــک کشــاورزی، ضمــن تســهیل و تســریع فرایندهــای بانکــی بــرای 
مشــتریان، باعــث ایجــاد مزیــت رقابتــی بــرای بانــک خواهنــد شــد. شــکل زیــر پروژه  هــای ایــن طــرح را بــه اختصــار 

معرفــی می کنــد.

شکل ۴: پروژه  های طرح ارتقا توانمندی  های دیجیتال در یک نگاه
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طرح ارائه خدمات نوین دیجیتال به مشتریان بخش کشاورزی و پروژه  های آن
ایــن طــرح شــامل ۶ پــروژه بــوده و هــدف آن ایجــاد و توســعه مجموعــه  ای از نظام   هــا، ســامانه ها و پلتفرم  هــا 
اســت کــه بانــک کشــاورزی را بــه مجموعــه  ای از فناوری  هــای مالی-کشــاورزی مجهــز می  کننــد و ضمــن تســهیل 
امــور مالــی کشــاورزان، تأمیــن مالــی دیجیتــال صنایــع بخــش کشــاورزی را میســر می  ســازند. ایــن طــرح در 
همگراســازی دو صنعــت زیرســاختی کشــور، صنعــت کشــاورزی و صنعــت مالــی، نقــش به ســزایی خواهــد داشــت 
و از ســوی دیگــر بــا ارتقــای یکپارچگــی در اکوسیســتم بانــک کشــاورزی، باعــث ایجــاد مزیــت رقابتــی بــرای بانــک 

خواهــد شــد. شــکل زیــر پروژه  هــای ایــن طــرح را بــه اختصــار معرفــی می کنــد.

شکل ۵: پروژه  های طرح ارائه خدمات نوین دیجیتال به مشتریان بخش کشاورزی
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طرح دیجیتال سازی هسته بانک کشاورزی و پروژه های آن
ــامانه   ها،  ــا، س ــه  ای از نظام    ه ــاد و توســعه مجموع ــی، ایج ــوده و هــدف آن طراح ــروژه ب ــامل ۷ پ ــرح ش ــن ط ای
فرایندهــا و پلتفرم   هــای دیجیتــال بــرای بانــک کشــاورزی اســت. جهت  گیــری و تمرکــز ایــن طــرح بــر ایجــاد تحــول 
در بعــد درونــی بانــک و فرایندهــا و ســازوکارهای آن اســت تــا بســترهای لازم بــرای ارائــه خدمــات دیجیتــال بــه 

مشــتریان فراهــم شــود. شــکل زیــر پروژه  هــای ایــن طــرح را بــه اختصــار معرفــی می کنــد.

شکل ۶: پروژه  های طرح دیجیتال سازی هسته بانک کشاورزی و پروژه های آن
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مدیر  عنوان  به  کنیم؛  شروع  کشاورزی  بانک  در  دیجیتال  تحول  ضرورت  از 
سمت،  این  به  را  کشاورزی  بانک  الزاماتی  و  اقتضائات  چه  بفرمایید،  پروژه 

سوق داد؟
بانک  دور  سالهای  در  ایم،  داشته  بنیادی  رویکردی  همیشه  فناوری  حوزه  در  کشاورزی  بانک  در  ما 
کشاورزی با بهره برداری از اولین و تنها core banking بین المللی در کشور آغازگر مسیر تغییر مبتنی 
بر فناوری به شکل علمی و نوآور بوده و با وجود این زیرساخت اساسی و سایر سامانه ها و تجربیات 
بانک در حوزه کسب و کار مبتنی بر فناوری حرکت در مسیر تحول دیجیتال برای بانک تسهیل گردیده 
است ، تغییر مدل کسب و کار در بانک و ارائه خدمات مبتنی بر نوآوری الزام انقلاب صنعتی چهارم و 
تحول دیجیتال است ، در این فضای رقابتی که اکنون از سطح رقابت بین بانک ها و موسسه های مالی 
به رقابت با کسب و کارهای نوپا مخصوصا در صنعت پرداخت گردیده است ، امروزه در کشور چین وی 
بانک که بر مبنای کسب و کار ویچت شکل گرفته یکی از بزرگترین بازیگران اکوسیستم مالی و بانکی 
آن کشور می باشد و این امر در آینده ای نه چندان دور در کشور ما محقق خواهد شد ، با این شرایط 
الزام حرکت به سمت تحول از نوع دیجیتال  ناگزیر بوده و در ادبیات تحول دیجیتال کسب و کارهایی 
که در مقابل این تحول قرار گرفته و نسبت به آن مقاومت داشته باشند ناگزیر به از دست دادن سهم 

از بازار و به نوعی خروج از رقابت هستند .

در خصوص پروژه تحول دیجیتال توضیحاتی را بفرمایید که آیا این یک پروژه 
صفر و صدی است یا فرآیندی که همواره با بانک کشاورزی خواهد بود؟

نقشه راه تحول دیجیتال طراحی شده برای بانک که به تصویب هیئت مدیره محترم بانک رسیده یک 
برنامه زنده و پویا می باشد که در واقع مجموعه ای از اقدامات و پروژه های اجرایی در حوزه های گوناگون 
است که با بهره گیری از فناوری های تحول آفرین دیجیتالی انجام می شوند و ترسیم کننده آینده بانک و 
ارزشی است که برای مشتریان و جامعه ایجاد می  نماییم. لذا همواره باید به روز باشد و همراستا با تغییرات 
فناوری، مدل های کسب وکاری و یا الزامات حاکم بر اکوسیستم کسب وکار به روزآوری شود. این مهم نیازمند 
طراحی و ایجاد یک نظام ارزیابی و پایش تحول دیجیتال و سپس نگهداشت و به روزرسانی می باشد. 
برای فرآیند ارزیابی و پایش بازه های زمانی مشخصی تعیین و سپس بر اساس شاخص های عملکردی از 

در گفت وگو با معاون اداره 
کل تحول و نوآوری و مدیر پروژه 
تحول دیجیتال بانک مطرح شد؛ 

پویایی، هویت نقشه 
راه تحول دیجیتال 

بانک کشاورزی است

«نقشـه راه تحـول دیجیتـال طراحـی شـده بـرای بانـک بـه عنـوان یـک برنامـه 
حوزه هـای  در  اجرایـی  پروژه هـای  و  اقدامـات  از  مجموعـه ای  پویـا،  و  زنـده 
دیجیتالـی  آفریـن  تحـول  فناوری هـای  از  بهره گیـری  بـا  کـه  اسـت  گوناگـون 
بـرای  کـه  اسـت  ارزشـی  و  بانـک  آینـده  ترسـیم کننده  و  می شـوند  انجـام 
مشـتریان و جامعـه ایجـاد می  کنـد.» با ایـن مقدمه پای صحبت هـای محمد 
دانشـفر، معـاون اداره کل تحول و نـوآوری و مدیـر پـروژه تحـول دیجیتـال 

نشسـتیم تـا جزئیـات بیشـتر و ابعـاد کامـل ایـن پـروژه را بررسـی کنیـم. 
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پیش تعیین شده که در حوزه های راهبرد بانکداری دیجیتال، ایجاد سازمان دیجیتال، رهبری دیجیتال و 
فناوری های دیجیتال می باشد، ارزیابی صورت می پذیرد و سپس در صورت نیاز اقدامات اصلاحی انجام 
می گیرد. تمام اقدامات فوق نیازمند یک ساختار مشخص در مجموعه بانک است تا  بانک را قادر سازد سفر 
تحول دیجیتال را در منزلگاه های معین راهبری و مدیریت نماید. این ساختار با راه اندازی مرکز تعالی تحول 
دیجیتال در قالب اداره کل تحول و نوآوری ایجاد گردیده است و تمامی اقدامات لازم جهت برنامه ریزی و 

پیاده سازی طرح تحول دیجیتال تا تثبیت آن در مجموعه بانک در قالب این مرکز انجام می پذیرد.

بانک کشاورزی در برهه فعلی، کجای این پروژه یا روند ایستاده؟ چه مراحلی 
برای  چشم اندازی  چه  نهایت  در  و  اجراست  دست  در  مراحلی  چه  شده،  طی 

این مسیر متصور هستید؟ 
در مسیر تدوین نقشه راه تحول دیجیتال در بانک از مدل های علمی سنجش بلوغ دیجیتال استفاده شده 
و به شکل مشخص از مدل ZEB  بانک های کشور سوئیس  به عنوان مدل مرجع سنجش بلوغ دیجیتال 
بهره برداری گردیده است . این مدل از ابعاد پنج گانه شامل کسب و کار ، فناوری ، رویکردهای استراتژیک ، 
فرآیند و داده ، ساختار و سازمان تشکیل شده و بر مبنای بررسی ها و مصاحبه با خبرگان بانک جایگاه بانک 
در هرمی پنج سطحی شامل "مقاوم در برابر دیجیتال" ، "در جستجوی دیجیتال " ، "در مسیر دیجیتالی شدن 
" ، "دیجیتالی شده" ، "رهبر دیجیتال" مورد بررسی قرار گرفت که بانک در این ارزیابی در سطح دوم یعنی 
"درمسیر دیجیتالی شدن" قرار گرفت ، در گام اول  برای بانک هدفگذاری رسیدن به سطح چهارم و مرحله 
"دیجیتالی شده" تعین گردیده است ، برای رسیدن به این هدف ۲۷ پروژه در در حوزه های مختلف بانک 

تعریف گردیده که نزدیک به ۴۰ درصد پیشرفت در این مسیر محقق گردیده است .

به طور ویژه بفرمایید تحول دیجیتال، چه سهمی در بهبود کسب و کار بانک 
کشاورزی خواهد داشت و چه چشم اندازهایی را برای آن متصور هستید؟

طرح تحول دیجیتال در بانک شامل ۲۷ پروژه در در قالب پنج طرح جامع «توسعه رویکرد مشتری مداری 
داده محور» ، «ارتقا توانمندی های دیجیتال» ، «دیجیتالی سازی هسته بانک» ، «ارائه خدمات نوین دیجیتال 
به مشتریان در بخش کشاورزی» ، « طرح تحول شعب» می باشد با اجرای این پروژه ها بانک به سمت ارائه 
خدمات جدید مبتنی بر فناوری در حوزه اقتصادی و کشاورزی حر کت و مقدمات شکل گیری سازمانی مبتنی 
بر داده فراهم می گردد ، سازمانی مبتنی بر داده با رویکرد مشتری مداری مبتنی بر داده ، این رویکرد به 
صورت کلی کسب و کار بانک را دستخوش تغییرات اساسی می نماید ، با بهرمندی از داده های جمع آوری 
شده بر پایه پروژه های طرح تحول دیجیتال تغییرات گسترده در تنوع و ابعاد خدمات قابل ارائه و نحوه 

سودآوری در مدل کسب و کار بانک ایجاد می گردد.

مزیت  ها و ظرفیت ها بانک کشاورزی و البته نقاط قابل بهبود بانک در پروسه 
«تحول دیجیتال» را چه مواردی می دانید؟

بزرگترین مزیت بانک کشاورزی رسالت و ماموریت بانک در اکوسیستم کشاورزی می باشد ، حوزه کشاورزی 
بخش قابل توجهی از GDP کشور می باشد و  با ارائه خدمات مبتنی بر پلتفرم ها و مدیرت جریان مالی 
این پلتفرم ها در راستای ماموریت بانک ، قابلیت جذب سهم بزرگی از اکوسیستم اقتصادی کشور  فراهم 
می گردد . تعامل با بازیگران اکوسیستم کشاورزی و اقتصادی کشور  از زیربنای طرح تحول دیجیتال بانک 
بوده و پیاده سازی و بهره برداری از پروژه ها امکان بهبود نق آفرینی بانک در این حوزه را فراهم می نماید. 
زیرساخت های فراهم شده در حوزه فناوری بانک ، دانش کارشناسان کشاورزی و همکاران در امور بانکداری 
و همچین شبکه گسترده شعب بانک از مزایای دیگری هستند که با عملیاتی شدن پروژه ها تحول 

دیجیتال به ظرفیت های بالقوه بانک در این بازار رقابتی مبدل می گردند. 
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در مرکز آموزشی بابلسر و با 
حضور مدیرعامل و اعضای 
هیات مدیره برگزار شد

دوره آموزشی تحول 
دیجیتال 

برای پیاده سازی تحول دیجیتال در بانک ۲۷ پروژه تعریف شده که دو 
پروژه از آن شامل نیازسنجی آموزشی و فرهنگ سازی تحول دیجیتال به 
اداره کل آموزش و توسـعه مهارت هـا محول شده است. در خصوص 
آموزش و هم اندیشی با مدیران ستادی بانک در جلسه کارگروه راهبری 
این  در  طرحی  بلافاصله  که  شد  مطرح  پیشنهادی   (DTMO) طرح 
ادامه  در  و  تهیه  مهارت هـا  توسـعه  و  آموزش  اداره  سوی  از  خصوص 
مصوبه هیـات مدیره صادر شد. بـه همیـن منظـور نخسـتین برنامه 
آموزشی و هم اندیشی مدیران عالی متشکل از ۹۰ نفر شامل مدیرعامل، 
رئیـس و اعضای هیـأت مدیره، قائم مقام مدیرعامل، هیـأت عامـل و 
روسای ادارات مرکزی و مدیران شعب بانک در استان ها در مرکز آموزش 
بابلسر برگزار شـد. دوره بعدی نیـز برنامه ریـزی شـده کـه بـا حضـور۲۰۷
نفر از معاونین ادارات مرکزی و استان ها برگـزار شـود. شمای کلی دوره 

آموزشی برگزار شده را می تـوان در محورهـای زیـر جـای داد. 

بازخوانی برنامه ها اجرا شده 
در شـروع برنامـه محمدتقی جمشیدی، رئیس اداره کل آموزش و توسعه مهارت ها گزارشی از دوره های آموزشی برگزار 
شده برای مدیران و کارکنان بانک از سال گذشته تاکنون به شیوه های حضوری و غیرحضوری پرداخـت و در خصوص 
در  را  توضیحاتی  بانک  دیجیتال  تحول  کارگروه  در  دیجیتال  تحول  پیرامون  شده  انجام  اقدامات  و  آموزشی  دوره های 

محورهـای زیـر ارائه کـرد:
تهیه محتوای آموزشی تحول دیجیتال در قالب جزوه آموزشی متنی  •

برگزاری ۴۴۴۱۴ نفرساعت دوره تحول دیجیتال برای ۷۰۰۰ نفر از کارکنان بانک  •
برگزاری ۹۱۸ نفر ساعت دوره آموزشی تحول دیجیتال برای مدیران بانک  •
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معرفی همکاران بانک به دوره ها و همایش های برون سازمانی با عنوان تحول دیجیتال  •
برگزاری نشست های اشتراک دانش بصورت حضوری و آنلاین برای همکاران و مدیران بانک و دعوت از مدرسین   •

خبره
اطلاع رسانی پیامکی برای کل همکاران بانک در ۱۲ مرحله  •

تشکیل گروه اطلاع رسانی و دانش افزایی در پیام رسان مهر با حضور ۱۴۷۰۰ نفر از همکاران بانک  •

چالش ها و فرصت های تحول دیجیتال
در ادامه بزرگمهری، مـدرس دوره، با چشم انداز و نگاه به آینده، به مباحثی در خصوص چالش ها و فرصت های تحول 
دیجیتال در صنعت بانکداری اشاره کردند. ایشان ضمن تاکید بر اینکه هدف از تحول دیجیتال تمرکز بر روی رضایتمندی 
و خواسته مشتری اسـت، تجربیات خود در این زمینه را بیـان کردند. چکیده ایـن ارائـه را می تـوان در مـوارد زیـر خلاصـه 

کرد:
توجه به تجربه مشتری اهمیت اساسی در تحول دیجیتال دارد (ارائه خدمات ساده، سریع و فراگیر)  •

تولید صدها محصول ربطی به تحول دیجیتال ندارد. استفاده متواتر از محصولات و بررسی تجربه مشتری   •
است مهم 

التزام مدیرعامل و هیئت مدیره به تحول دیجیتال موتور و محرک اصلی است  •
تمرکز بر بررسی رفتار مشتریان از هیئت مدیره شروع می شود و اگر این درخواست ها جریان داشته باشد، این   •

می شود. جاری  مفهوم 
اگر باتحول دیجیتال همراه نشویم جایگاهی در آینده صنعت بانکداری نداریم.  •

بسیار مهم است که سرویس ها در قالب سوپر اَپ و نه در مجموعه های جداگانه و جزیره ای ارائه شود.  •
دوران سگمنتیشن فضای تجاری کشور گذشته و رقابت کسب وکار بانکی روی بستر دیجیتالی آینده (مانند   •

می خورد. رقم  کارت)  زعفران 
TEAM RAIL ART(AGIL) و CMO ، TMO تحول دیجیتال احتیاج به ساختار دارد. به  همین منظور تشکیل دفاتر  •

مهم و ضروری است.
اینکه منتظر باشیم یک سرویس به نقطه بلوغ قطعی برسد و بعد عرضه شود اشتباه فاحش است، چون   •

می شود. فرصت ها  و  بازارها  رفتن  دست  از  باعث  چابک،  متدلوژی  تطابق،  عدم  ضمن 
انسان چه درسمت سرویس دهنده و چه در سمت مشتری اهمیت دارد پس می بایست برای فرهنگ سازی   •

کرد.  برنامه ریزی 
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وضعیت موجود بانک در راستای تحول دیجیتال
در ادامه برنامه امینی، مدیرعامل شرکت گسترش در خصوص وضعیت موجود بانک در راستای تحول دیجیتال صحبت کرد. 

محورهای برجسته سخنان وی شامل موارد زیر است:
از لحاظ شاخص های توسعه اقتصاد دیجیتال، همچون تعداد کاربران آنلاین، ضریب نفوذ اینترنت، ضریب نفوذ   •

تلفن همراه و تعداد حساب های بانکی، کشور ایران جزو کشورهای برتر خاورمیانه است.
از سال ۱۳۹۶ تا سال ۱۴۰۱ تعداد تراکنش های مهرگستر ۱۶۰ درصد رشد داشته است.  •

از مجموع حدود ۸۰۰ میلیون تراکنش بانک کشاورزی، بیش از ۸۰ درصد تراکنش ها غیرشعبه ای و کمتر از ۲۰ درصد   •
تراکنش ها، شعبه ای انجام می شود.

نرخ رشد تراکنش های غیرشعبه ای در بانک کشاورزی رو به افزایش است.  •
در طرح تحول دیجیتال بانک کشاورزی باید روی قدرت شبکه شعب بانک حساب باز کرد، اما باید نقش شعب و   •

آمایش شعب را روزآمدسازی کنیم.
امروز بانک باز تعریف شده است؛ بانک یعنی یک نهاد فناورانه دارای پروانه بانکداری.   •

شکست ها و موفقیت های شرکت ها و بانک ها
و  شکست ها  ارائه  و  بانکداری  صنعت  در  دیجیتال  تحول  گذشته  به  نگرش  با  دوره  مدرس  قائمیان،  مهندس  دوم  روز  در 
موفقیت های شرکت ها و بانک ها و دلایل موفقیت یا شکست ها، مباحثیرا مطرح کرد. وی به برخی رویدادهای چند دهه 
گذشته رویکردتحول دیجیتال نظام بانکی ایران، فرصت های کسب و کار و پتانسیل های بانکی ایران و جهان در حوزه های بازار 
پول و بانک به ویژه مشتریان بانک کشاورزی یعنی کشاورزی و روستائی که مستلزم تغییر و تحولات سازمانی است، پرداخت. 
همچنین درباره پلتفرم های ضعیف یا مفقود کشور نظیر پلتفرم اعتباری زیرساخت بروکری و کارگزاری، فرصت های در حال 
رشد و نیازمندی های بازارهای جهانی مثل بازار آفریقا اشاراتی داشت. به نهادهای همراه تحول دیجیتال نظیر تحولات هادی در 
صنعت مخابرات و سایر صنایع اشاره کرد و در نهایت به نقش رویکرد تحول دیجیتال در کاربردی کردن فرصت های کلیدی مورد 
نیازی که به بانک کشاورزی نیز مرتبط است نظیر پلتفرم مدیریت سوبسیدهای حوزه های وزرات جهاد کشاورزی، وزارت رفاه از 

نهاده ها تا محصولات و پلتفرم یکپارچه سوبسید و پلتفرم زنجیره ارزش تاکید داشت. 

برگزاری پانل پرسش و پاسخ
در ادامه دوره پنل پرسش و پاسخ با حضور آقایان قائمیان (مدرس دوره)، امین زاده معاون فناوری اطلاعات و امینی مدیرعامل 
شرکت گسترش برگزار شد و مدیران با طرح سوالات خود در راستای تحول دیجیتال در بانک به بحث و تبادل نظر با حضار 

پرداختند. سپس حجت الاسلام موسوی نژاد سخنانی در خصوص بودجه و تعاملات با مجلس شورای اسلامی مطرح کردند. 
مراسم پس از سخنرانی مدیرعامل محترم بانک پایان یافت. به طور کلی، دوره آموزشی دو روزه در مرکز آموزش بابلسر با حضور 
مدیران بانک درخصوص تحول دیجیتال در صنعت بانکداری، با توجه به محتوای آموزشی، روش تدریس و تعامل میان اساتید 
و مدیران بانک، بسیار مفید و کارآمد بود. این دوره آموزشی به مدیران بانک کمک کرد تا با چالش ها و فرصت های تحول 
دیجیتال در صنعت بانکداری آشنا شوند و برای کسب سهم از بازار راهکارهایی برای بهبود عملکرد و افزایش رضایت مشتریان 

پیشنهاد دهند. 





بانک کشاورزى
در مسیر تحول دیجیتال

تحــول دیجیتــال در بانــک کشــاورزی از چنــد منظــر اهمیــت 
ــی دارد  ــودن اســت و اینکــه چــه ضرورت ــک ب دارد؛ نخســت بان
کــه یــک بانــک در مســیر تحــول دیجیتــال و بانکــداری دیجیتــال 
ــد. دوم، از منظــر بخــش کشــاورزی اســت کــه ایــن  حرکــت کن
بانــک بــه طــور تخصصــی در آن فعالیــت می کنــد. امــا نــگاه 
ســومی هــم وجــود دارد و آن نظــر و جایــگاه بانــک کشــاورزی در 
اکوسیســتم بانکــداری کشــور اســت. بانــک کشــاورزی یکــی از 
قدیمی تریــن و ریشــه دارترین بانک هــای ایــران اســت کــه هــر 
گونــه تحــول در آن، منجــر بــه تغییــر و تحــول در اکوسیســتم 

ــداری کشــور می شــود. بانک

ویژه نامه تحول دیجیتال | دی ماه ۱۴۰۲

ایفای نقش «پ#یشران» در اکوسیستم بانکداری دیجیتال

تحول دیجیتال؛ مزƪت ها و چالش ها

مؤلفه های راهبردی تحول دیجیتال بانک کشاورزی

آموزش و فرهنگ سازی، رƪل گذار تحول دیجیتال
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