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سخن اول 
مفهوم شعب شهري یک مرزبندي تجریدي انعطاف پذیر در درون 
بانک است تا به واســطه آن فارغ از چارچوب هاي موضوعه براي 
شعب اعتباري ، امکان فعالیت بانک در گستره فراخی از مشتریان 
و بازارهــاي موجود در جغرافیاي شــهري فراهم آید . فلســفه 
وجودي این شــعب نه تنها ماهیت فصل گونه براي مجموعه شعب 
ندارند بلکه تماماً در راســتاي وصل هر چه بیشتر بانک به جامعه 
مشتریان اولویت دار ، یعنی فعالان بخش کشاورزي تعریف شده اند . 
در واقع تبادر ذهنیت واگرایی در شــعب بانک ، به واســطه ایجاد 
تقسیم بندي هایی چون شعب شــهري ، روستایی ، شعب اعتباري 
و... باید به ذهنیت همگرایی تغییر یابد و همه بخش هاي ستادي، 
مدیریت ها و شــعب به این باور برســند که هر شعبه به واسطه 
مأموریت تعیین شــده اگر در ظاهر ممکن است مسیري موازي با 
گروهی دیگر از شــعب طی کند اما در عمل همه این فعالیت هاي 
موازي ، متقاطع و ... در جهت تقویت پیکره یک بانک کشــاورزي 

واحد است تا شعار وحدت در عین کثرت در عمل تحقق یابد .
رصد شعب شهري از بعد چیســتی و چگونگی ، به خوبی گواه این 
مدعاســت که ضرورت چنین تمایز قــراردادي صرفاً براي ایجاد 
پیوند بیشــتر و بهتر با جامعه پیرامون است تا در راستاي حرکت 
بسته هاي  تعریف  و  مشتریان  بخش بندي  اجتناب ناپذیر  مسیر  در 
خدماتی براي هر بخش و زیربخش هــا ، بانک بتواند تا حد ممکن 
درست و متناســب با مقتضیات روز عمل کند و هم بانک ماهیت 
مشــتري مدارانه خود را اثبات کند و هم در راستاي عمل به مفاد 

بیانیه مأموریت اصلی خود گام هاي موثر بردارد .
در این مسیر ویژه نامه شــعب شهري تلاشی است براي تعمق در 
وضعیت موجود شعب شهري و تقویت این ذهنیت که این شعب در 
کنار سایر شعب اعم از روستایی و اعتباري معنا پیدا می کند و هیچ 
شعبه اي از نظر ماهوي و عملکردي مستقل نیست بلکه حلقه اي از 
زنجیره بزرگ تر به نام بانک کشــاورزي است که هر یک با توجه 
به پتانســیل هاي محیطی و انسانی پیرامون ، موظف به تقویت این 

زنجیره و تحکیم روابط با مشتریان است.
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پتانسیل شعب شــهرى بیش از کارکرد فعلى 
است. حال براى رســیدن به سطح بالاترى از 
کارایى باید ابتدا وضعیت عملکرد موجود شعب 
شهرى را بررسى کرد و ســپس براى افزایش 
بهره ورى برنامه ریزى کرد. این در شرایطى است 
که بانک کشاورزى به عنوان یک بانک تخصصى، 
بر این مبنا تشکیل شده که به حوزه کشاورزى 
خدمات دهد. در نتیجه سوال بزرگ پیش روى 
امروز بانک این اســت کــه آیا بانک تخصصى 
امکان فعالیت تجارى را دارد یا خیر و مورد دیگر 
اینکه وظیفه شعب شــهرى که با کشاورزى و 

کشاورز سر و کار ندارند چیست؟
بى شک پاسخ به این سوالات، نخستین گام در 
افزایش کارایى شعب شهرى است. دکتر محمد 
طالبى، رئیس هیئت مدیره و مدیرعامل بانک 
کشاورزى پاســخ صریحى براى این پرسش ها 
دارد. وى که در همایش روساى شعب شهرى 
بانک کشاورزى ســخن مى گفت، به صراحت 
بیان کرد که بانک تخصصى کشــاورزى براى 
افزون ساختن خدمات و بهبود عملکرد، چاره اى 
جــز فعالیت هم زمان تخصصى و تجارى ندارد. 
مدیرعامل بانک کشاورزى بر این عقیده است 
که با توجه به اینکه امروزه گردش مالى بخش 
کشــاورزى تنها نزدیک به 14 درصد از حجم 
گردش مالى اقتصاد کشور را تشکیل مى دهد، 
بانک کشــاورزى نمى توانــد از 86 درصد بقیه 
گردش مالى جامعه چشم پوشــى کند. چراکه 
نمى تــوان یک بانــک بزرگ را بــا وجود تمام 
توانایى ها و زیرساخت ها از این 86 درصد اقتصاد 
بى بهره گذاشت. در نتیجه پاسخ به این سوال که 
آیا بانک کشــاورزى باید وارد حوزه هاى تجارى 
شود کاملا روشن است و تجربه بانکدارى در دنیا 
نیز بر این عملکرد هم زمان در دو بخش تجارى 

و تخصصى صحه مى گذارد.
ایشــان مهمترین ویژگــى این بانــک را ارائه 
خدمــات هم زمان به بخش هاى کشــاورزى و 
تجارى ذکر کرد و افزود: ساختار بانک کشاورزى 
به گونه اى تعریف شده است که مى تواند در عین 
پاســخگویى به انتظارات بیرونى براى عملکرد 
مناسب در بخش کشاورزى، از نظر تجارى نیز 

به خوبى عمل کند.
طالبى به تفاوت هاي شعب تخصصی و تجاري 
اشــاره کرد و گفت : کار در شــعب تخصصی، 
تکلیفی است و سیاست گذار تکلیف می کند در 
صورتی که در شــعب تجاري مشتري انتخاب 
می شود و مشــتري نیز می تواند بانک خود را 
انتخاب کند. بر همین مبنا باید به شعب شهري 

به گونه دیگري نگاه کنیم .
وى همچنین با اشــاره به شعب شهرى که در 

حوزه تجهیز منابع و شــعب روســتایى که در 
حوزه هاى خدماتى و کشاورزى در سراسر کشور 
فعالند گفت: در شعب شهرى که براى تجهیز 
منابع ایجاد شــده اند، کماکان روح کشاورزى 
حاکم است و به واقع سایه بخش کشاورزى بر 
تمام سیاســت گذارى ها و برنامه ریزى هاى این 

بانک حاکم است.
مدیرعامل بانک کشــاورزى بــا تاکید بر لزوم 
اســتفاده از ظرفیت هاى موجود براى افزایش 
سهم شــعب شهرى از بازار خاطر نشان کرد: ما 
همواره در جهت بهبــود کیفیت خدمات گام 
برداشته ایم تا شعب شهرى در توانایى هاى خود 
براى رقابت با ســایر بانک ها تردیدى نداشــته 

باشند.
وى با بیان این نکته که مهمترین معیار ارزیابى 
عملکرد یک شــعبه، تعداد مشتریانى است که 
جذب شــعبه یا از آن جدا شده اند یادآور شد: 
شــعب باید در حد منطقه اى کــه در آن قرار 
گرفته انــد، منابع را جمع آورى کــرده و تعداد 
مشــتریان را افزایش دهند. طالبى با بیان این 
نکته که مقایسه عملکرد شعب شهرى عملکرد 
رو به رشــد این شعب را نشان مى دهد گفت: 
قضاوت و رضایت مشــترى از عملکرد شــعبه 
اهمیت زیــادى دارد و راهنماى ما براى انجام 

اصلاحات مورد نیاز است.
و  برنامه ریزى هــا  بــه  همچنیــن  وى 
دستور العمل هاى تدوین شده براى شعب بانک 
کشــاورزى در حوزه هاى مختلف اشــاره کرد 
و افزود: انعکاس نظرات و دیدگاه هاى روســاى 
شعب درباره این برنامه ها موجب دستیابى سریع 
به اهداف تعیین شده مى شود. باوجود اینکه به 
نظربرخى کشاورزى بودن مانعى براى پیشرفت 
بانک کشــاورزى است و بخش مهمى از انرژى 
مدیران و کارکنان شعب بانک صرف این بخش 
مى شود، کشــاورزى بودن براى ما یک منبع 

فرصت است زیرا با داشتن 600 شعبه شهرى و 
استفاده از ظرفیت بنگاه هاى اقتصادى در حوزه 
کشــاورزى مى توانیم از این منبع براى جذب 

سرمایه نهایت استفاده را بکنیم.
مدیرعامل بانک کشــاورزى با طرح این سوال 
که براى توفیق شــعب شهري چه کاري انجام 
دهیم، گفت: به نظر می رســد که بهترین پاسخ 
را مى تــوان از بازار و از مشــتري داشــت. اگر 
می خواهیم حرکتی را در شــعب شهري ایجاد 
کنیم، نمی تواند حرکتی باشد که تنها خودمان 
از آن بهره ببریم. مانند اینکه بگوییم چه نرم افزار 
پیشرفته اي درست کردیم و یا عجب آموزشی 
براي همــکاران ارائه دادیم. بلکــه باید ابتدا از 
مشتري شروع کنیم. باید بدانیم که مشتري چه 
چیزي می خواهد و اقتضاي بازار چیست و چطور 
می توان به این بازار و این مشتري دسترسی پیدا 
کرد. به عنوان مثــال اگر به اقتصادمان به دقت 
نگاه کنیم، می بینیم که در 10 یا 12 سال اخیر، 
به تدریج بنگاه هاي اقتصادي کوچک، متوسط و 
بزرگ در حال ایجاد، رشد و نمو هستند و بخش 
مهمی از اقتصاد را بــه خود اختصاص داده اند. 
بنابراین باید بــراي این بخش عمــده از بازار 
برنامه ریزي داشته  باشیم و بدانیم که این بخش 
از بازار از ما چه می خواهد. اقتضائات کاري این 
بخش از بازار چگونه است و چگونه می توانیم به 

آن کمک کنیم. 
وى افزود: اگر بخواهیم در این بخش با برنامه اي 
خوب عمل کنیم، باید براي این صحنه از بازار 
یک برنامه متفاوت و متمایز داشته باشیم. این 
شرکت ها نیازهایی مانند خدمات ارزي، خدمات 
بین المللی، سقف اعتباري، مدیریت نقدینگی 
و ...  دارنــد، از این رو براى بهره مندى از ســهم 
ایشــان در اقتصاد باید توان ارائه این خدمات را 
داشته باشیم. این بخش از فعالیت بانکی، همانی 
اســت که در  اصطلاح بانکی بــه آن بانکداري 

مدیر عامل بانک کشاورزى در همایش روساى شعب شهرى مطرح کرد:

افزایش کارایى شعب شهرى؛
نیاز امروز بانک 

 کار در شعب تخصصی، 
تکلیفی است و 
سیاست گذار تکلیف 
می کند در صورتی 
که در شعب تجاري 
مشتري انتخاب می شود 
و مشتري نیز می تواند 
بانک خود را انتخاب 
کند. بر همین مبنا باید 
به شعب شهري به گونه 
دیگري نگاه کنیم
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شــرکتی می گویند. بنابراین بهتر است ما 2 یا 
3 شعبه داشته باشیم، که مخصوص بانکداري 
(Cooperated banking) شــرکتی 

باشند. اینها شعبی هستند که می توانند خدمات 
ارزي ارائه دهند، کســانى که در آن هســتند، 
مفاهیــم شــرکتی و قوانین تجــاري را خوب 
می شناسند و در سطحی هستند که می توانند 
با مدیــران عامل و هیئت مدیره شــرکت ها، 
ارتباط برقرار کنند و مذاکره داشته باشند. حوزه 
الکترونیک و حوزه بازاریابی و امور مشتریان ما 
نیز باید نگاه متفاوت نسبت به این شعب داشته 
باشند. شــاید به جایی برســیم که در ادارات 
مرکزي حوزه اي داشته باشیم و نام آن را حوزه 
بانکداري شرکتی بگذاریم. یا اینکه این حوزه را 
در حوزه هاي الکترونیــک،  اعتباري و بازاریابی 

جاي دهیم.
مدیرعامل بانک کشاورزى در اشاره به اهمیت 
بانکدارى شــرکتى، تصریح کرد: کشــور هند، 
پیش بینی می کنــد که تا ســال 2015 بین 
35 تا 40 میلیــارد دلار درآمد نظام بانکی اش 
 Cooperated Banking از همیــن نظــام
باشد. هنگامی که ما از سهم یک حوزه در بانک 
صحبت می کنیم، بیشتر آن درباره منابع است، 
ولی آنها براساس درآمد این محاسبات را انجام 
می دهنــد. بنابراین براي این بخش، حتما باید 

برنامه ریزي کنیم. 
دکتر طالبى در ادامه، مقوله بانکدارى اختصاصى 
را نیز به عنوان یک نیاز براى شعب شهرى مطرح 
کرد و گفت: در جامعه شــهرى امروز به لحاظ 
اینکه توسعه اقتصادي اتفاق افتاده و ثروت زیادي 
جمع آوري شده است، افراد ثروتمند زیادى وجود 
دارند که این دارایی ها متعلق به آنهاســت. این 
افراد بخش بزرگی از بازار نظام بانکی هســتند. 
این افراد درصد زیادي از ثروت جامعه را به خود 
اختصاص داده  و  درصد بالایی از درآمد جامعه 
در تصاحب آنهاست. اگر به دنبال جذب ایشان 
هستید باید براى آنها برنامه ویژه داشته باشید. 
اینها به عملیات بانکی نیــاز دارند، اما نیازها و 
الزامات آنها متفاوت است و برنامه هاي متفاوت را 
از ما مى خواهند. بنابراین در برنامه ریزي هایمان 
باید براي آنها حرفی جداگانه داشــته  باشــیم. 
این برنامه ویژه همان پروســه نوینى است که 
در اصطلاح بانکی بــه آن بانکداري اختصاصی

(Private Banking) می گوینــد. این افراد 
معمولا کسانى هستند که گرچه سپرده گذاري 
برایشــان فرصت خوبی محسوب می شود، ولی 
معمولا در جاهــاي مختلف ســرمایه گذاري 
می کنند و علاقه دارند که همه خواســته هاي 
مربوط به مدیریت ثروت آنها در یک موسســه 
مالى انجام شــود. براى مثــال اگر ببینند که 
شعبه اي از بانک هســت که کارگزاري بورس 
نیز دارد و دسترسی او را به بازار سرمایه فراهم 
می کند،  از آن شــعبه اســتقبال می کنند؛ اگر 
ببینند که شعبه اي هســت که خدمات بیمه 
عمر و پس انداز خیلی خوب دارد،  از آن استقبال 
می کنند؛ اگر شعبه اي باشد که به فرصت هاي 

خاص سرمایه گذاري در شرکت هاي تازه تاسیس 
دسترسی دارد، به ســراغ آن شعبه ها خواهند 
رفت. بنابراین باید براي این نیازها برنامه ریزي 
داشته  باشیم و به تدریج شروع کنیم و به مراحل 
 Private Banking بهتر آن برسیم. باید براي
شــعبى اختصاص دهیم که متفاوت از شعب 

عادى باشند. 
مدیرعامل بانک کشاورزى به مشتریان عادى بانک 
هم اشاره کرد و یادآور شد: بخش دیگر بازار که 
شاید عمده بازار هم به شمار مى روند، همان افراد 
معمولى هستند که ما روزانه با آنها سروکار داریم. 
branch Banking اینها معمولاً مخاطبــان

یا بانکداري شــعبه اي هســتند. شعبی که در 
کوچه و پس کوچه ها مختلفــی وجود دارند و 
مردم عادي به آنهــا مراجعه می کنند و از آنها 
انتظار دارند که خدمات ســپرده اي، بین بانکی 
و غیره انجام دهند، بانکدارى شعبه اى را انجام 
مى دهند. ما براي اینها نیز باید برنامه متفاوتی 
داشته باشــیم. معمولا کسانی که متقاضی این 

نوع بانکداري هســتند، که بســیار هم زیادند، 
یک شرایط دیگري نیاز دارند، نوع تبلیغات آنها 
متفاوت است،  اگر قرار است که این نوع بانکداري 
را انجام دهیم، باید با برنامه ریزي خاص باشــد. 
اگر بخواهیم که اعلام کنیم در این نوع بانکداري 
موفق بوده ایم یا خیر، علامت هایی اســت که 
در این قســمت وجــود خواهد داشــت، مثل 
 Internet Banking تعداد مشتریانی که از
اســتفاده می کنند یــا تعداد مشــتریانی که
مى برنــد.  بــه کار   Mobile banking

معمولاً مشــتریان خــرد دیگر علاقــه اي به 
مراجعــه به شــعبه ندارنــد، دوســت دارند 
تمــام عملیــات بانکــی خــود را به صــورت 
الکترونیکی انجام دهند. آن چیزي که به اسم

Online Banking می شناســند را ترجیح 
می دهند. باید این حوزه الکترونیکی را تقویت 
کنیم و به عنوان یک شاخص عملکردي از شعبه 
بخواهیــم و برایش برنامه ریزي کنیم. طالبى با 

تاکید دوباره بر لزوم ارائــه خدمات ویژه چون 
بانکدارى شرکتى، اختصاصى و شعبه کوچک، 
افــزود: این 3 بخش از بــازار جزو بخش هایی 
هستند که باید متفاوت باشند. ساختار متفاوت 
و شــعبه هاي متفــاوت و همکارانی که عرضه 
خدمــات را انجام می دهند نیــز باید متفاوت 
باشند. البته ما در ادارات مرکزي یک حوزه براي

 Little و یک حوزه براي Private Banking
 Cooparated و حوزه اي بــراي Banking
Banking داریم. یعنی الزامات ساختاري آن 
را فراهــم کرده ایم. وى در پایان موفقیت بانک 
کشاورزى در ارتباط با شعب شهري را منوط به 
نگاه و رویکرد و نحوه عملکرد همکاران وابسته 
دانســت و تصریح کرد: در میان شعب شهري، 
شعبی داریم که بسیار عالی کار کرده و به صورت 
حرفه اي فعالیت دارند. اما در مقابل و به استناد 
آمار و ارقامی که داده شده برخی از شعب شهري 
مرکز هزینه هستند و هیچ منفعتی براي بانک 
ندارند. در این مورد ممکن است مجبور شویم 

یک سري از شعب شهري را کاملا برداریم. زیرا 
وجود آنها ضرورت و الزامی ندارد. چرا باید یک 
سري از پرسنل در این شعب بیهوده کار کنند و 
یک سري از شعب شهري که فرصت رشد دارند، 
با کمبود نیرو و پرسنل مواجه باشند. بنابراین 
به یک بازنگري اساسى نیاز داریم. همچنین در 
جلساتی که با مدیران ستادي بانک در استان ها 
داشتم، مطرح شــد که اگر شعب شهري آنها 
نتوانند الزامات ما را تامین کنند، باید آن شعبه 
شهري از یک استان حذف و به یک استان دیگر 
که با برنامه و پتانسیل مناسب است، اضافه شود. 
در مجموع باید از ظرفیت شعب موجود استفاده 
کنیم و منابع بیشترى را جذب کنیم. همکارانی 
که در شعب شهري هستند، بهترین پتانسیل 
براي بانک به حساب می آیند و بهترین کسانی 
هستند که می توانند ما را در این مسیر راهنمایی 

کنند.
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 شعبه شهرى چیست؟
همانطوریکه از نام این شعب استنباط می شود شعب 
شهري ، شعبی هستند که در شهر مستقر بوده و وظیفه 
آنها ارایه خدمات بانکی نوین با هدف تأمین منابع مورد 
نیاز بانک است. به عبارت دیگر اینها مجموعه اي از شعب 
بانک هستند که فارغ از چارچوب هاي تعیین شده براي 
شــعب اعتباري، خدمات عمومى بانکی ارایه می دهند. 
شعب شهري محدودیت هاى موجود در شعب اعتباري در 
امر سرویس دهی به بخش کشاورزي و زیربخش مربوطه 
را ندارنــد و زمینه فعالیت آنها خاص و محدود نیســت. 
بنابرایــن می توانند با عملکرد مناســب، پول پرقدرت را 
هدایت و ضریب پولی را افزایش و منابع مورد نیاز را براي 

اعطاي تسهیلات در بخش کشاورزي فراهم نمایند. 
 علل تاسیس شــعب شــهرى در بانک کشاورزى 
چه بوده اســت؟ به عبارتى دیگرى چــه وجوه تمایزى 

سبب تاسیس اینگونه شعب شده است؟
در گذشته نه چندان دور موسسات خدماتی از جمله 
بانک ها براي جذب مشتري و پاسخ متمرکز به نیازهاي 
آنان، به دلیــل محدودیت هاي فنی و ... خدمات خاص و 
متمایــزي در تعدادي از واحدهــاي زیرمجموعه عرضه 
مى کردنــد، تا جایی که این نــوع عرضه خدمت، خروج 
مشتریان از یک واحد به واحد دیگر سازمان را در برداشت 
و علاوه بر نارضایتی مشــتري، عدم رغبت کارکنان براي 
بازاریابی را موجب مى شــد. این مهم رفته رفته به راهبرد 
و اســتراتژي اصلــی بانک ها براي برقــراري امکان ارائه 
ســبد کامل خدماتــی در همه واحدها تبدیل شــده و 
ضمن اســتفاده تدریجی از تجهیزات مدرن در بانکداري 
متمرکز، تمایز بین واحدي کمرنگ شــده و به ســمت 
تمایز با سایر رقبا و افزایش سهم از بازار تبدیل شده است. 
اکنون با برخورداري از ســبد خدماتی متنوع و ارائه آن 
در تمامى واحدهاي شــهري و روستایی علاوه بر سطوح 
بالاي رضایتمندي و وفاداري مشتریان، مزیت رقابتی در 
بین رقبا را نیز موجب شده اســت؛ زیرا که در بازار امروز 
تنهــا چاره ماندن در رقابت توجه خاص به کیفیت و نوع 
خدمات در همه واحدهاي مناطق مختلف کشور و عدم 
تمایز در بین آن هاست. علاوه بر آن تکمیل شبکه شعب 
و دسترســی و امکان پذیري ارائه خدمات به مردم عزیز 
کشور، ایجاد شعب شهري از اواخر دهه هفتاد در برنامه 
هــاي کاري بانک قرار گرفت که بررســی عملکرد آن و 
افزایش سهم از بازار بیانگر اتخاذ تصمیم منطقی و صحیح 

بانک بوده است.

 شــعب شــهرى طــى ســال هاى فعالیــت چه 
مزیت هایى براى بانک کشاورزى داشته اند؟

همانطوریکه اشاره شد تأسیس شعب شهري و افزایش 
سهم بازار این شعب موجب ایجاد مزیت رقابتی در تعامل 
با سایر بانک ها براي بانک کشاورزي شده است. به نحوي 
که در ســال هاي اخیر بانک کشاورزي علاوه بر عملکرد 
بسیار مناسب در بخش تخصصی کشــاورزي، به عنوان 
یکی از بانک هاي مطرح و پیشرو در ارائه خدمات بانکی 
نیز مطرح می باشد. این در حالی است که در صورت عدم 
افزایش تعداد شعب شهري، علاوه بر کاهش سهم بازار و 
از بین رفتن مزیت هاي رقابتی، بانک در بخش تخصصی 
کشاورزي نیز با کسري و کبود منابع مواجه می گردید. 
گســترش عددى شعب شــهري موجب افزایش تعداد 
مشتریان بانک مى شود، به نحوي که با افزایش مشتریان 
شهري، دسترسی به منابع براي بانک نیز آسان تر بوده و 
همچنین دسترســی به امکانات اجرایی جهت وصول در 

مقایسه با مناطق پراکنده روستایی بیشتر می شود.
 حــال مهمتریــن عوامــل موفقیــت در شــعب 

شهرى چیست؟
همانگونه که مدیرعامل محترم بانک نیز بارها اشــاره 
کرده انــد بــراى توفیــق در هر بخش، باید مشــترى و 
خواسته هایش را مدنظر قرار داد. شعب شهرى نیز خارج 
از این قاعده کلى تلقى نمى شود. اگرقصد داریم عملکرد 
شعب شهرى را به سوى مثبت شدن نیل دهیم، باید ابتدا 
از مشتري شروع کنیم. باید بدانیم که مشتري چه چیزي 
می خواهد و اقتضاي بازار چیســت و چه طور می توان به 
این بازار و این مشتري دسترسی پیدا کرد. به عنوان مثال 
اگر به اقتصادمان به دقت نگاه کنیم، می بینیم که طی ده 
یا 12 ســال اخیر، به تدریج بنگاه هاي اقتصادي کوچک، 
متوسط و بزرگ در حال ایجاد، رشد و نمو هستند و بخش 
مهمی از اقتصاد را به خود اختصاص داده اند. بنابراین باید 
براي این بخش عمده از بازار برنامه ریزي داشته باشــیم و 
بدانیم که این بخش از بازار از ما چه می خواهد. اقتضائات 
کاري این بخش از بازار چگونه اســت و چگونه می توانیم 
به آن کمک کنیم. در مجمــوع باید براي این صحنه از 
بازار یک برنامه متفاوت و متمایز داشته باشیم. چراکه در 
نهایت رضایت مشترى توفیق و توسعه سیستم بانکى را 

به همراه دارد.
 و ســوال آخر اینکــه؛ یکى از مــواردى که امکان 
فعالیــت بانک هاى تخصصــى و دولتى را در شــهرها 
محــدود مى کنــد، حضــور بانک هــاى خصوصــى و 

نوظهور اســت. این رونــد رقابت در سیســتم بانکى را 
چطور ارزیابى مى کنید؟

با ظهور بانک هاي خصوصی در کشور، عرصه خدمات 
بانکی با تنوع و رقابت بســیاري همراه شــد. بانک هاي 
خصوصــی براي رقابــت با بانک هاي دولتی که ســابقه 
بالاي کاري و به تبع آن منابع و قدرت حرکت بیشــتري 
داشتند سعی در فراهم آوردن امکانات و خدمات جدید 
بانکی کرده تا در میان مردم جایگاه مناسبی را به دست 
آورند که  این امر بدون انجــام بازاریابی و تبلیغات موثر 
امکان پذیر نبود. از طرفی بانک هــاي دولتی که به طور 
عمده با روش هاي سنتی و رعایت ضوابط و مقررات خود 
و تقریبا به پیروي از یکدیگر مشغول انجام خدمات بودند، 
به ناگاه متوجه شدند در حال از دست دادن منابع و عدم 
مطلوبیت در میان مردم هستند و ناگزیر خود را نیازمند 
بازســازي و تجدیــد نظر در ســاختار و خدمات دیدند.

نتیجه این شــد که بازاریابی و جذب منابع و مشتري در 
بانک ها شکل جدي تري به خود گرفت. از اینرو بانک هاى 
خصوصــى و دولتــى، هــر دو براى حضــور در صحنه 
رقابت هر روزه خدمات بیشــتر و بهترى ارائه مى کنند. 
خدماتى که به واسطه مولفه هاى چون فناوري اطلاعات 
وارتباطات، مهارت نیروي انسانی شاغل در بانک ها، تنوع 
وکیفیت خدمات بانکی، مطلوبیت محیط داخلی و محل 
استقرار شعب، نوآوري هاي جدید مانند پول الکترونیکی، 
پایا نه هاي انتقال ودریافت و پرداخت اتوماتیک، بانکداري 
مجــازي و بانکداري اینترنتی و ... بهبود یافته یا تضعیف 

مى شوند. 
از ســوى دیگر، در عصر حاضر بــه دلیل وجود رقابت 
بین بانک ها و موسســات مالی براي جذب بیشتر منابع، 
تســلط بر مولفه هاي موثر بر تجهیز منابع مالی اهمیت 
ویژه اي یافته اســت و یکی از مهمترین وظایف بازاریابی 
در نظام بانکی کشور، حفظ ســهم بازار، ارتباط پایدار با 
مشتریان و تبدیل مشــتریان عادي به نیروهاي طرفدار، 
هوادار و وفادار اســت. هر اندازه رقابت بیشتر و شدیدتر 
می شود، وجود مشــتریان وفادار و همیشگی ارزشمندتر 
خواهدشــد، چراکه تحقیقات بازاریابی در دنیا نشان داده 
که هزینه یافتن مشتري جدید در شرکت ها و بنگاه ها با 
توجه به نوع تولیدات و خدمات 3 تا 30 برابر هزینه حفظ 
مشتریان فعلی است. بنابرآنچه رفت مى توان حضور متعدد 
بانک هاى خصوصى در عرصه رقابــت، لطمه اى به نظام 
بانکدارى نزده و تنها رقابت براى ارائه خدمات مطلوب تر 
با کیفیت بالا و هزینه کم به مشتریان را بیشتر مى کند. 

یکــی از اهــداف مهــم وعده بانکــداري به عنوان واســطه وجود دسترســى بــه منابع نامحــدود و ارزان قیمــت و به دنبال 
گردش  مالى بالا و جذب مشــتریان بیشــتر اســت. با توجه به اینکه توســعه شــعب بانکى در مناطق شــهري کمک بزرگی 
در جــذب ســپرده ها و تقویــت منابــع بانــک و کاهش وابســتگی بانــک به اســتقراض از بانــک مرکزي و ســایر بانک ها 
و موسســات مالــی داشــته و منابــع ایجــاد شــده در مناطق شــهري عملاً موجــب تزریق اعطــاي تســهیلات در بخش 
کشــاورزي و زیربخش هــاى تخصصــى مى شــود، مى توان شــعب شــهرى را به عنــوان ابزاري مهم براى توســعه شــبکه 
بانکــى قلمــداد نمود. حشــمت االله نظري، عضــو هیئت مدیــره بانک کشــاورزي در گپ وگفتــى کوتاه به تبییــن نقش و 

کارکرد شعب شهرى پرداخته است. بخوانید.

حشمت االله نظري، عضو هیئت مدیره بانک کشاورزي:

کارکرد مطلوب شعب شهرى،
 توسعه شبکه بانکى را تضمین مى کند
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عضو هیئت مدیره بانک در همایش شعب شهرى 
بر نقش روســاى توانمند براى ارتقاى شعب تاکید 
کــرد. داور ماهیــکار گفت: اگر بخواهیــم به نقش 
بانک ها در رشد و شــکوفایى اقتصادى کشور اشاره 
کنیم شاید نتیجه یک تحقیق ما را به نقش بانک ها 
در عرصه اقتصادى کشور بیشتر واقف کند و آن اینکه
75 درصد تولید ناخالص داخلى کشــور به واســطه 
حضــور و تلاش بانک هــا حاصل مى شــود. اما اگر 
بخواهیــم به اهمیت شــعب بانک هــا به عنوان پلى 
بین اقتصاد کلان و اقتصاد خرد اشــاره کنیم. شاید 
اینچنین بشود گفت که مشترى در برخورد با شعبه 
اســت که کل بانک را مورد قضــاوت و ارزیابى قرار 
مى دهد و به همین خاطر است که شعبه را ویترین 
و نیز آینه تمام نمــاى بانک مى دانند. حال براى پى 
بردن به اهمیت روساى شعب باید گفت که روساى 
شــعب عامل اجرایــى کلیدى در حلقــه رابط بین 
اقتصاد کلان کشور با اقتصاد خرد هستند به عبارتى 
آنان سیاســت هاى کلان کشور را در راستاى تامین 
نیازهاى بنگاه هــاى اقتصادى اجرا مى کنند. نامبرده 
گفت: روساى شــعب براى ایفاى نقش سازنده خود 

نیازمند مهارت هاى فنى، انسانى و ادراکى هستند.
وى در ادامــه، مهارت هــاى فنى را نیــاز اصلى و 
حیاتى روســاى شعب دانســت و این مهارت ها را به 

ترتیب زیر دسته بندى کرد: 
ـ مهارت هاى نظارتى و کنترلى در راستاى حصول 

اطمینان از اجراى صحیح فعالیت ها.
ـ  مهارت هــاى تســلط بــر دســتورالعمل ها و 
بخشــنامه ها به منظور اجراى درست وظایف محوله 

در شعبه.
ـ مهارت هاى حســابدارى و مالى که این مهارت 
براى فهم اســناد، تجزیه و تحلیل صورت هاى مالى 
شعبه، ســودآورى، محاســبه قیمت تمام شده پول، 
تحلیل هزینه و درآمد شــعبه و یافتن مناسب ترین 

ترکیب سپرده اى شعبه مورد نیاز است.
ـ مهارت هاى تخصیص منابع و چگونگى توجه به 

ضوابط و معیارهاى اساسى اعطاى تسهیلات.

ـ مهارت هاى حقوقى. 
ـ مهارت در وصول مطالبات. 

ـ مهارت هاى اقتصادى به منظور بررســى توانایى 
و اســتقامت شــخصیت هاى دریافت تســهیلات در 
مقابله با رکورد اقتصادى، از دســت رفتن موقت بازار 

محصول، فشار رقبا، کمبود مواد.
ـ مهارت خدمات مشاوره اى به مشتریان به لحاظ 

تسلطى که به بخشنامه ها و دستورالعمل ها دارند.
ـ مهــارت در مربى گرى تیم ســازى و آموزش یا 

مهارت رهبرى و مدیریت افراد.
ـ  مهارت در بازاریابى، تجهیز منابع و ارتباطات.

تامین مالى در دوره هاى مختلف
عضو هیئــت مدیره بانک کشــاورزى در بخش 
دیگــرى از ســخنان خود یــادآور شــد: یکى از 
چالش هاى مهم بانک کشاورزى تامین منابع مالى 
و جواب گویى به تقاضاى رو به افزایش تســهیلات 
اعطایى در بخش کشــاورزى است. در پاسخ گویی 
بــه این نیاز بخش کشــاورزي در بعد تامین مالی 
دوره هاي مختلفی در بانک ســپري شده است که 
نظرتــان را به گزیده آن جلب مى کنم، نخســتین 
نقــش بانک حالــت صندوقى و مــوزع اعتبار در 
قبل از دهه 60 بوده اســت. مرحله بعد وابســتگى 

بــه منابع ســایر بانک ها در طول دهه 60 اســت. 
در ادامه بانک کشــاورزى اقدام به توســعه شعب 
روســتایى تا 6/5 برابر و شعب شهرى تا 3/2 برابر 
در مقطع سال هاى 1376-1370 کرد که به واسطه 
این اقدامات نســبت خوداتکایى به 4/ 43 درصد و 
ســهم از منابع نظام بانکی به 2/76 درصد رسید و 
در مجموع توسعه شعب روستایى توانست موقعیت 
بانــک را در خصوص حمایت از بخش کشــاورزى 
بهبود بخشــد امــا همچنان مشــکلاتى در زمینه 
تجهیز منابع براى پرداخت تسهیلات وجود داشت. 
از این رو براى چیره شدن بر این دشوارى ها از سال 
77 اصلاحــات در بانک وارد مرحله نوینى شــد و 
برنامه هاى عدیده اى چون تکمیل و توســعه شعب 
شــهرى، معرفى خدمات جدید بانکى و توســعه 
عملیات بانکدارى الکترونیک در دســتور کار قرار 
گرفت. اتخاذ رویکرد یادشده در تامین مالى بخش 
کشاورزى توانســت آثار بسیار مطلوبى بر عملکرد 
بانک داشته باشد به گونه اى که نسبت خوداتکایى 
بانک به 80/12 درصد و ســهم از منابع نظام بانکى 

به 8 درصد در سال 84 رسید.
ماهیکار افــزود: دوره دیگــرى در بانک مربوط 
به ســال هاى 86-85 اســت. در این مقطع بحث 
یکسان سازى نرخ تســهیلات و جهت گیرى دولت 
محترم در راســتاى عدالت گســترى و خودکفایى 
محصولات کشاورزى مطرح شد. به دنبال آن، بانک 
باید در رویکردها و خط مشــى هاى خود بازنگرى 
مى کرد تا بتواند همچون گذشته در خدمت توسعه 
اقتصادى کشور باشد در ادامه مسیر هشدار رئیس 
مجمع بانک درخصوص کاهش سهم از منابع شبکه 
بانکی و همچنین نظر خواهی، همکاران بانک را به 
این تصمیم گیري رساند که با تقویت شعب شهرى 
به منظور افزایش منابع، حضور پررونقى در حمایت 
مالى از بخش کشاورزى داشته باشد همچنین بانک 
در این دوره، بانکدارى متمرکز را به مفهوم واقعى 
کلمه عملیاتى کرده و به واسطه بانکدارى یکپارچه 

خدمات نوین جدیدى براى مشتریان عرضه کرد.
به گفته این عضو هیئــت مدیره بانک، اتخاذ این 
رویکرد و حضور در نواحى شهرى نه تنها تاثیر منفى 
در خدمت رسانى به بخش کشاورزى نداشت بلکه به 
حضور گسترده تر و موثرتر بانک در بخش کشاورزى 

منجر شد.
ماهیکار در پایان به بیان انتظارات هیئت مدیره 
بانک کشــاورزى از روساى شعب شهرى پرداخت 
و این انتظارات را به صــورت تیتروار بیان کرد. به 
گفتــه وى پرهیز از روزمرگــى، تمرکز روى نقش 
نظارتى و همچنین مذاکره با مشتریان در راستاي 
جــذب منابع، نگهدارى مشــتریان فعلى و جذب 
مشــتریان جدید، کنترل روزانــه عملکرد، کیفى 
کردن خدمات، شناســایى حوزه هــاى جدید در 
امر بازاریابى، پایبند بودن به تعهدات داده شده به 
مشــترى در زمان مذاکره و تیم محور بودن از اهم 

این انتظارات است.

عضو هیئت مدیره بانک کشاورزى در جمع روساى شعب شهرى:

رئیس شعبه توانمند، اقتصاد ملى را منتفع مى کند

پرهیز از روزمر گى، تمرکز روى نقش نظارتى و 
همچنین مذاکره کنندگی با مشتریان در راستاي 

جذب منابع نگهدارى مشتریان فعلى و جذب 
مشتریان جدید، کنترل روزانه عملکرد، کیفى 
کردن خدمات، شناسایى حوزه هاى جدید در 

امر بازاریابى، پایبند بودن به تعهدات داده شده 
به مشترى در زمان مذاکره و تیم محور بودن اهم 

این انتظارات است
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با اینکه بانک کشاورزى در سیستم بانکى 
ایــران در میانگین متوســط قرار دارد اما 
سهم ســرانه بازارش از میانگین متوسط 
فروغى فر،  محمدحســن  اســت.  پائین تر 
عضــو هیئت مدیره بانک کشــاورزى که 
در جمع روســاى شــعب شــهرى بانک 
کشــاورزى ســخن مى گفت،  با اعلام این 
مطلــب افزود: بانک کشــاورزي بدون در 
نظر گرفتن اینکه در چــه مرحله اي قرار 
دارد، چه رتبه اي دارد، چه امکاناتی دارد 
و چگونــه این امکانــات را ارائه می دهد، 
در حد متوســط سیســتم بانکــی ایران 
قــرار دارد. چنانکه از تمــام جهات مانند 
تجهیزات، دانــش کارکنان، توان مدیران، 
توان فنی، سرویس دهی، گسترش شبکه، 
شــعب و درگاه هاي پرداخت و ... هم در 
اندازه متوســط سیســتم بانکی است. اما 
سهم سرانه اش با میانگین متوسط فاصله 
زیادى دارد. وى در توضیح این موضوع، به 
ذکر آمار و ارقام پرداخت و گفت: در پایان 
ســال 90 بــا 1,481,560 میلیارد ریال 
(هم صنــدوق یکم ، هم گواهی ســپرده) 
نزدیک به 8/84 ســرانه پرسنلی داشتیم. 
در همان تاریخ ، متوســط سرانه سیستم 
بانکــی 12/96 درصد بود. یعنی ما 4/12 
نسبت  پائین ترى  پرســنلی  سرانه  درصد 
به متوســط سیستم بانکى داریم. به گفته 
فروغى فر جبران این کســرى تلاش ویژه 
همــکاران بانک را طلب مى کند. اما پیش 
از تلاش باید علت را جســت وجو کرد که 

چرا میزان ســهم ســرانه بانک کشاورزى 
با متوســط سیســتم بانکى ایــن اندازه 
فاصلــه دارد. این عضو هیئت مدیره بانک 
کشاورزى ریشه یابى این مشکل را وظیفه 
روساى شــعب بانک دانست و خطاب به 
ایشــان تاکید کرد: شما در سرتاسر کشور 
چشــم بیناى بانک، انرژي بانک و تلاش 
و تخصص بانک هســتید. زبان بانک هم 
شما هستید، کسانی که باید حق و حقوق 
بانک را بگیرند شما هستید. از این رو نظر، 
پیشــنهاد، مطالعه و تحلیل شما از تمام 
ابعاد حائز اهمیت است. از بعد تجهیزمنابع 
و گرفتن ســهم از بــازار گرفتــه تا بعد 
مشتري مداري و آموزش نیروهاي انسانی، 
این شــما هســتید که نظر کارشناسى و 
نزدیک به واقع را بیان مى کنید. حال شما 

بفرمائید که علت این فاصله چیســت، در 
حالى ما اکنون خدمات و امکاناتی را ارائه 

می دهیم که در هیچ بانکى وجود ندارد.
فروغى فر در ادامه با تاکید دوباره بر اینکه 
بانک کشاورزى قرار نیســت کار ویژه اى 
انجام دهد و تنها قصد دارد به اندازه توان 
و امکاناتش از بازار ســهم داشــته باشد، 
تصریح کــرد: در واقع نمی خواهیم ادعاي 
تو خالی داشته باشــیم ولی قادر هستیم 
در حد متوســط سیستم بانکی باشیم. هر 
متخصص و اقتصاددانى هم بر این موضوع 
صحه مى گذارد. بنابراین رسیدن به سرانه 
متوســط بانکى وظیفه ماست. زیرا که در 
بانک کشــاورزى امانت دار مردم هستیم، 
امکانــات، پتانســیل ها و ظرفیت هایی در 
اختیــار ما قرار گرفته که باید در بالاترین 
حد ممکن از آن استفاده کنیم. این نکته 
را نیز نباید فراموش کنیم که باید با تمام 
وجود براي به موفقیت رســیدن سازمان 
تلاش کنیــم. بنــده آرزو دارم که صبح 
هنگامى که شــروع بــه کار می کنیم اول 
دعایی براي پایداري ســازمان کنیم بعد 
براي خودمان. ما به دلیل فلسفه وجودي 
همین سازمان اســت که اکنون این گونه 
دور هــم جمع شــده ایم و بنا به فلســفه 
وجودي و بنا به اعتقادات موجود سازمان 
است که زندگی ما در حال گردش است، 
بنابرایــن خواهش دوباره من این اســت 
که ذهنمــان را به ســمت امانت داري و 
بازگرداندن امانتی که در اختیار ما گذارده 
شــده اســت حرکت دهیم.چراکه چیزي 
وجــود ندارد کــه اثبات کند مــا در حد 

متوسط سیستم بانکی نیستیم.

عضو هیئت مدیره بانک کشاورزى در جمع روساى شعب شهرى: 

باید سهم سرانه بانک را از بازار افزایش دهیم

رسیدن به سرانه 
متوسط بانکى وظیفه 
ماست. زیرا که در 
بانک کشاورزى 
امانت دار مردم هستیم، 
امکانات، پتانسیل ها و 
ظرفیت هایی در اختیار 
ما قرار گرفته که باید 
در بالاترین حد ممکن 
از آن استفاده کنیم
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احمــدي: ترکیــب جمع 
اســت  به گونه اي  موجود 
که همــه حاضران ارتباط 
با  بنیــادي  و  مســتقیم 
موضــوع بحــث یعنــی 
و  چیســتی  «بررســی 
شهري  شــعب  چگونگی 
کشــاورزي»  بانــک  در 
دارنــد. در ابتــدا و براي 
ورود، نگاهی گذرا بر کم و کیف وضعیت شــعب شهري 
بانــک مى اندازیم. از مجموع 1914 شــعبه فعال بانک 
کشاورزى، 680 شــعبه، جزو شعب شهرى هستند که 
با هــدف اولیه جمع آورى منابع و تقویت عملکرد بانک 
در بخش کشاورزى ایجاد شدند. تولد این شعب به دهه 
70 برمی گردد که به واســطه عملکرد و نتایج خوبى که 
در پى داشتند منجر به ایجاد توسعه شعب شهرى بانک 
کشاورزى در سراسر کشور شــدند و امروز در نقطه اى 
قرار داریم که باید براى این شــعب ، برنامه هاى خاص 
تدوین کنیم. شــعب شــهرى از زوایــاي مختلف قابل 
بررسى هستند؛ ویژگى ها، شرایط، مکان استقرار، رویه ها 
و مقررات حاکم بر آنها و چگونه دیده شدن مشترى در 
این شــعب از جمله مباحثی اســت که مى توان به آن 

پرداخت.
نبى: هدف این نشست این است که نگرش هاي مختلف 
درخصوص شعب شــهري جمع آورى شود تا براساس 
آنهــا، تصمیم هاي مناســبی براى ارتقاي این شــعب 
از نظر کیفى اتخاذ شــود. بنابراین در ابتدا لازم اســت 

تعریفى مشخص از شعب شــهرى داشته باشیم. براي 
شــروع، تعریف اولیه و پیشــنهادى براى شعب شهرى 
مى تواند چنین باشد: «شعب شهرى شعبى هستند که 
مرکزى، مرکزى اصلى و مســتقر در روستاها نیستند. 
الزام به پرداخت تسهیلات در بخش کشاورزى ندارند اما 
به دلیل رسالت بانک کشاورزى ارجح است نوع مشتریان 
به گونه اى انتخاب شــوند که به نحوى با زیر بخش هاى 
کشاورزى ارتباط داشته باشند.» مى توانیم روى همین 

تعریف، بحث را شروع کنیم.
جمشــیدى: براى رسیدن به تعریف مشخص ابتدا باید 
بــازار را تعریف کنیم و اینکه فعالیت ها براســاس بازار 
شهرى و بازار روســتایى چگونه مصداق مى یابند. فارغ 
از تعریف شــهر که وزارت کشــور ارائه داده و طبق آن 
جمعیت بالاى 5000 نفر را شــهر مى داند باید ببینیم 
بانک هاى خصوصى و بانک هاى تجارى، شهر را چگونه 
دیده اند و شعب شهرى خود را در کجا مستقر کرده اند، 
ما نیز از تفکر، ایده ها و تجربه هاي مفید آنها اســتفاده 

کنیم.
اعظمــى: از اوایــل دهه 
و  ســازمان  اداره  در   70
بهــره ورى بحث توســعه 
شعب مطرح شده و بعدها 
بــه این نتیجه رســیدیم 
که باید شعب را براساس 
نــوع خدمتى کــه انجام 
مى دهنــد تفکیک کنیم. 
مى کنم  پیشنهاد  بنابراین 

تقسیم بندى براساس مکان جغرافیایى را کنار بگذاریم 
زیرا عوامل بســیارى مثل عوامــل اجتماعى ، فرهنگى، 
اقتصــادى و ... نیز وجود دارند کــه باید در تعریف ها و 
تقسیم بندي ها دیده شوند. اصلى ترین مبحث در تقسیم 
بازار، عامل اقتصادى اســت. اگر بتوانیم براســاس نوع 
فعالیت هاى اقتصادى، بازارهاى  خود را طبقه بندى کنیم، 
در آن صورت به جایگاه یابى مناسبی رسیده و راحت تر 
مى توانیم به راهبردهایى از قبل تدوین شده، دست یابیم. 
بعد از آن نیز مى توان به طبقه بندى مشتریان رسید. از 
ســوى دیگر و با توجه به اینکه اکنون در یک شــرایط 
رقابتــى جدى قرار داریم، باید خدماتى که قرار اســت 
به مشتریان ارائه شــود هر چه جامع تر و کامل تر باشد 
تا مشتریان هدف بیشــترى را تحت پوشش خود قرار 
 دهند. به عنوان نمونه در شــعب شهرى ابتدا مى توانیم 
همه را مورد توجه قرار داده و بعد یک طیف مشخص را 
براساس فعالیت هاى اقتصادى انتخاب کنیم. همچنین 
اگر هدف نشســت، انتخاب یک اسم و شناسه براى این 
شعب اســت باید حاوى همه داشــته ها باشد و دامنه 
شمول فعالیت ها گسترده باشد، اما در این فرآیند نباید 
از قاعده نفى خارج شده و به تعریف هویت بپردازیم. از 
این رو یک چارچوب اصلى لازم اســت تا بر اساس آن و 
با توجه به عوامل محیطى بتوانیم فعالیت هاى اقتصادى 

موجود را تعریف کنیم. 
میرزایى: با توجه به صحبت هایی که تا اینجا انجام شده 
مى توان گفت، شعب شهرى، شعب غیر اعتبارى مستقر 
در شهرها هستند که وظیفه آنها ارائه خدمات بانکى به 
شــهروندان است و شعب اصلى مرکزى و اصلى مستقر 

در نشست تحلیلی روساي ادارات مرکزي بانک کشاورزى بررسى شد؛

شعب شهري از تعریف تا اجرا
رسیدن  و  موضوع  اهمیت  به واسطه  شد.  برشمرده  کشاورزي  بانک   1391 سال  در  کاري  اولویت  یک  به عنوان  آنها،  کیفی  ارتقاي  در  تلاش  و  شهري  شعب  موضوع  به  پرداختن  بانک،  ارشد  مسئولان  سوي  از 
مفهومی  چارچوب  بر  تمرکز  ضمن  آن  طی  و  کرد  برگزار  نشستی  بانک،  در  موضوع  با  مرتبط  کل  ادارات  روساي  از  دعوت  با  مشتریان  امور  و  بازاریابی  کل  اداره  شعب،  این  از  مشخص  مفهومی  چارچوب  یک  به 
اعظمی  سرمایه گذاري ،  هدایت  و  اعتبارات  کل  اداره  رئیس  میرزایی  آقایان  حضور  با  نشست  این  کنند.  اشاره  ادارات  این  درخصوص  خود  برنامه هاي  به  حاضر،  ادارات  روساي  تا  آورد  فراهم  را  بستري  موضوع، 
امور  مستقل  معاونت  معماران  مشتریان،  امور  و  بازاریابی  کل  اداره  رئیس  احمدي  ریسک،  مدیریت  کل  اداره  رئیس  جمشیدي  اجرا،  و  مطالبات  وصول  کل  اداره  رئیس  مرادي  امورکارکنان،  کل  اداره  رئیس 

مشتریان و نبی معاون بازاریابی و امور مشتریان برگزار شد. ماحصل این نشست را در ادامه بخوانید. 
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در سازمان ها در این تعریف نمى گنجند، و اگر در تعریف 
به جاى واژه شهروندان از کلمه مشتریان استفاده کنیم، 
شــعب روستایى را نیز در بر مى گیرد که در این صورت  

تعریف درستى براى شعب شهرى نداریم.
جمشــیدى: در مروري گذرا می بینیــم بانک از ابتداى 
تاســیس تاکنون، 6 مرحله را پشــت ســر گذاشــته 
اســت. مرحله اول : از ســال 58 تا 69 اســت که بانک 
کشــاورزى تاسیس مى شود و با کش و قوس هاى مربوط 
به شکل گیرى اولیه ســازمان درگیر است. مرحله دوم: 
بانک در ســال 69 با بیشــترین زیان انباشــته مواجه 
اســت. مرحله سوم : از ســال 69 تا 76 است که بانک 
توانســت با تمام فعالیت هایش شــعب خود را به 500 
شعبه روستایى گسترش دهد اما تنها توانست 1درصد 
از ســهم بازار را تجهیز کند. مرحله چهارم : از سال 76 
تا 84 اســت که بانک وارد فاز ســوم خود مى شود، به 
توسعه شــعب شهرى مى رســد، 700 الى 800 شعبه 
در شــهرها تاسیس مى شود و ســهم بازار در آن زمان 
به 8/7درصد از سیســتم بانکى رسید. مرحله پنجم : از 
سال 84 تا 86 است که بانک وارد فاز چهارم خود شده  
است. فاز چهارم یعنى توقف فعالیت هاى شتابزده بانک؛ 
و به دلیل این توقف، توجه کمترى به شعب شهرى شد 
و به موازات آن و در بیرون، شعب بانک هاى خصوصى با 
سرعت هر چه تمام تر گسترش پیدا کردند. مرحله ششم 
و مرحله آخر : از ســال 86 تا 91 اســت که این مرحله 
را بازیافت حرکت هــاى اولیه بانک نامگذارى مى کنیم ؛ 
بــه این صورت که اصلاحــات و تغییراتى باید در تمام 
مراحل ایجاد شــود تا به واســطه این تغییرات بتوان به 
بالاترین رشد سرانه بانکى رسید و براي تحقق انتظاراتى 
را که بر آورده نشــده اند، تلاشى مضاعف صرف کرد. از 
جمله این انتظارات از بین بردن فاصله اى است که بین 
شعب شهرى بانک با شعب شهرى بانک هاى خصوصى 
وجود دارد. بانک هاي خصوصی عمدتا با پرسنل بیشتر، 
به مشــتریان سرویس مى دهند و شاید به همین خاطر 
مى توانند خدمات ویژه و تخصصى به مشتریان خود ارائه 
و مشتریان خاص را جذب کنند و به منابع بالا هم دست 

پیدا کنند. 
دارد  ضــرورت  معماران: 
شــعب  تعریف  به  دوباره 
شــهرى برگردیم و براى 
یک  به  شــعبه  این 680 
شــعب  برســیم.  تعریف 
پرداخت  بــه  الزام  اصلى 
تسهیلات کشاورزى دارند، 
شعب مستقر در سازمان ها 
هم چنیــن الزامى دارند؛ 
حالا از ایــن زاویه به موضوع نگاه کنیــم. البته به این 
نکته هم باید توجه داشــته باشیم که شعب بانک هاى 
خصوصى، عمدتا شعب خلوتى هســتند. آنها از همان 
ابتدا مشــتریان خود را طبقه بندى و شــعب خود را در 
بهترین نقاط مستقر مى کنند؛ چون تمایل دارند سراغ 
مشــتریان خاص بروند. در حالى که ما در شعب اصلى و 
مرکزى خود ملزم هســتیم هر کشاورزى با هر مبلغى 
که مراجعه کرد با او تعامل داشــته باشیم و این سبب 
می شود در شعب شــهرى بانک کشاورزى، رقم بالایی 
حســاب بلاتکلیف ایجاد شود. محاسبات نشان می دهد 
هزینه نگهدارى یک مشترى در شعب بانک کشاورزى 

بالاســت و این امر در نهایت موجب زیان رســاندن به 
سرانه بانکى مى شود. 

مى خواهیم  اگر  میرزایى: 
منفک  را  شــهرى  شعب 
کشاورزى  فعالیت هاى  از 
دیده و ســاماندهى کنیم 
از  کلــى  تعریف  یــک  و 
باید  باشــیم،  داشته  آنها 
انتظارات مــان را از ایــن 
تعریف مشخص کرده، افق 
دیدمان را تعریف کنیم و 
بعد از آن سرانه پرسنلى و سرانه شعب را مطرح کنیم. 
اما در مجموع و به طور کلى نگاه غالب این است، شعب 
شــهرى به دنبال این هســتند که خدمات بانکى را به 

مجموعه مشتریان مراجعه کننده خود ارائه دهند.
احمدى: مشــکل ما در اکثر مواقع این است که دنبال 
اجراى ایده هاى کهنه و قدیمى خود هستیم. به نظر من 
نیاز به شجاعت داریم تا از چارچوب هاي ذهنی گذشته 
فاصله گرفته و به موضوعی مثل شــعب شهري از زوایه 
دیگر بنگریم. شعبه شــهرى و غیرشهرى معنى ندارد. 
شــاید اطلاق عناوینى اینچنینى، بار منفى هم داشته 
باشد. ما شعب را باید دو دسته کنیم؛ مى توان به عنوان 
مثــال عناوینی چون فرصــت و غیرفرصت را براي آنها 
در نظر گرفت. باید در اصل، ماموریت هایشــان متفاوت 
باشــد و مانند بانک هاى تجارى عمــل کنند. در واقع 
مشــکل ما در نگرش است؛ باید با ایده هایى جدیدتر به 
سمت تعریف این شعب برویم. کار آنها باید هم راستا با 
بانک هاى تجارى منظور شود؛ بانک ها منابع جمع آورى 
مى کنند و منابع مازاد باید در بخش کشاورزى مصرف 
شــوند. براى مدیریت این هدف باید شــعب شهرى یا 
شــعب فرصت یا هر عنوان دیگرى، براي این منظور را 
به گونه اي تعریف کنیم که شاخص هاي ورودى براي آن 
مشخص باشد، هر سال ارزیابى شوند، رقابت سالم میان 
آنها ایجاد شــود و پویا باشند. یعنى وقت آن رسیده که 
از بحث هاى گذشته خارج شویم و مشکلات را با توجه 
بــه اهدافى که داریم ببینیم و تهور حرکت به ســمت 

نگرش هاى جدید را در خود تقویت کنیم.
مــرادى: حال اگر به موضوع تعریــف برگردیم به نظرم 
بهتر اســت در تعریف پیشــنهادي، واژه مشــتریان و 
شــهروندان را حذف کنیم و بگوییم که وظیفه شــعب 
شهري ارائه خدمات بانکى و تامین منابع مورد نیاز براى 
بانک است؛ یعنى تامین منابع، در این تعریف باید یک 

عامل ممیزه باشد.
اعظمى: بانک هاي خصوصى در شــرایط فعلى رقیب ما 

هســتند. باید دید با توجه به اینکه آنها از ویژگى هاى 
شــعب شهرى برخوردارند در قیاس با ما از بعد هویتى، 
چه تفاوت هایى دارند. همین طور از نظر قوانین و مقررات ، 
تفاوت ها در کجاســت؟ ما در کنار بانک هاى تخصصى 
مثل بانک مســکن قــرار نمى گیریم؛ یا بــا بانک هاي 
صادرات و ســپه رقابت نمى کنیم؛ چون شرایط ناظر بر 
ما متفاوت اســت. در واقع تفاوت ما در نام نیست، بلکه 
در هویت است. قبل از تعریف جدید هویت براى شعب 
شهرى و شعب غیرشهرى باید آسیب شناسى انجام شود؛ 
دریابیم چرا این هویت ها ناشناخته باقى مانده و شعب ما 
نتوانســته اند آن را اثبات کنند. به عبارت دیگر از لحاظ 
کارکردي، شــعبى را که خدمات بانکى ارائه مى دهند 
از شعبى که خدمات اعتبارى در بخش کشاورزي ارائه 
مى دهند، تفکیک کنیم تا بتوان عملکرد آنها را ارزیابى 
کرد. چنانکه اگر شــعب را مثلا به دو بخش اعتباري و 
بخش تامین کننده منابع براى بخش اعتباري تقســیم 

کنیم، تضادي در هویت اصلی ایجاد نمی شود.
احمــدي: حال قصد دارم به موضوع هویت از این منظر 
نــگاه کنم کــه هویت اصلى بانک ها چــه دولتى و چه 
خصوصــى به کلمه بانک باز مى گردد. اگر وظایف بانک 
را تعریف کنیم این تعریف شــامل بانک کشاورزى هم 
مى شود و اینکه شعبه هاى بانک را به صورت قراردادى به 
دو گروه تقسیم کنیم، در نهایت تضادى در هویت بانک 
ایجاد نمى کند. در واقع در دل بانک کشاورزى، دو بخش 
در کنار هم فعالیت مى کنند؛ یکى بخش کشــاورزى و 
اعتبارى و بخــش دیگر منابع مالى را اســت. در عین 
حال هر دو زیر چتر بانک کشــاورزى زیست مى کنند 
و هویتى که بانک کشــاورزى به عنوان یک بانک از آن 
برخوردار است شامل هر دو مى شود. در شرایط حاضر، 
لازم است هم تفکیک شعب شهرى و سایر شعب و هم 
برنامه هاى مدون و جدا براى این دو دسته شعب داشته 
باشــیم تا بتوانیم روى منابع انسانى، تفکرات، نیروها و 
اصلاح نگرش کارکنان در شــعب شهرى کار کنیم؛ که 
تفکرى مطابق با تفکر بانک هاى تجارى دیگر داشــته 
باشند. هدف شعب شهرى جمع آورى منابع براى شعب 
اعتبارى است. بنابراین مى توانیم براى حمایت از بخش 
کشاورزى، شعب شــهرى را تقویت کنیم و این هویت 

بانک را نقض نمى کند.
مرادى: بــا توجه به اینکه 
شــهرى،  شــعب  تقویت 
تفکــرات  راســتاي  در 
هیــأت  سیاســت هاي  و 
و  بانک  ســاختار  مدیره، 
تاریخی و  نیز در مســیر 
تکوینی بانک مطرح شده 
رسیدن  براي  ببینیم  باید 
به نقطــه مطلوب، تصویر 
ذهنى از شــعب شهرى چه مشــخصه هایى دارد. یکى 
از اهداف شعب شــهرى چابک و سریع  بودن آنهاست؛ 
چنانچه وقتى ماموریتى به آنها محول مى شود، الزاماتى 
دست و پاگیرشان نباشــد. اما آنگونه که شعب اعتبارى 
مقید به پرداختن اعتبارات حوزه کشــاورزى هستند، 
شــعب شــهرى این تقید را ندارند. از این مســیر هم 

می توان به تکمیل تعریف شعب شهري پرداخت.
میرزایى : پس این تعریف را مى توان اینگونه کامل کرد 
که : شعب شهرى، شعبى هســتند که در شهر مستقر 
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احمدي:
مشکل ما در اکثر مواقع این است که دنبال 

اجراى ایده هاى کهنه و قدیمى خود هستیم. به 
نظر من نیاز به شجاعت داریم تا از چارچوب هاي 

ذهنی گذشته فاصله گرفته و به موضوعی مثل 
شعب شهري از زوایه دیگر بنگریم. شعبه شهرى 
و غیرشهرى معنى ندارد. شاید اطلاق عناوینى 

اینچنینى، بار منفى هم داشته باشد
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هستند و وظیفه آنها ارائه خدمات بانکى با هدف تامین 
منابع مورد نیاز بانک است. فکر مى کنم اکثریت با این 

تعریف موافق باشند.
نبى: حال با توجه به مباحث طرح شده و توافق به وجود 
آمده روى تعریف، ضرورى است دیدگاه و برنامه ادارات 
را نیز در این خصوص جویا شویم. آقاى میرزایى دیدگاه 
بخش اعتبارات بانک نســبت به موضوع شعب شهرى 

چیست؟ آیا برنامه خاصى براى شعب شهرى دارید؟
میرزایى: با تعریف جدید به شعب شهرى نگاه نکرده ایم 
امــا به عنوان مثال براى مدیریــت تهران بزرگ به  دلیل 
ماهیت کارى برنامه اى تدوین شــد که براســاس آن، 
مى توانست  نسبت به 30درصد از منابعى که جمع آورى 
شده، براي پرداخت تســهیلات تامین اعتبار کند، که 
این امر هم عاملى براى ایجاد انگیزه در مشــتریان بود 
و هم خود بانک مى توانســت از مــازاد 70درصدى  آن 
استفاده کند. براى ســازماندهى این موضوع لازم است 
یک خط مشــى جداگانه براى شــعب شــهرى تدوین 
و دســتورالعمل و اختیــارات جدیدى تعریف شــود تا 
به واســطه آنها هر تصمیمى که گرفته مى شــود قابل 
کنترل باشــد. در واقع اختیارات و الزاماتى باید تعیین 
شود تا بتوان براســاس آنها به اهداف مورد نظر رسید. 
اما لازم اســت در نظر داشته باشیم که از نکات ضعف، 
کنترل نداشتن روى مصارف این شعب است. سودآورى 
مبحث مهمى اســت اما باید امکانى باشــد که در کنار 
توجه به ســودآورى، تجهیز و تامین منابع براى بخش 
و امکان دسترسى به بیلان ها در هر لحظه فراهم باشد. 
این نگاه باید ســازماندهى شود که اگر شعب شهرى را 
به صورت یک بسته جدا مى بینیم باید براى آنها مدیریت 

گزارش گیري داشته باشیم. 
نبــى : جناب آقاى جمشــیدى، به عنــوان رئیس اداره 
مدیریت ریســک بفرمائید آیــا مطالعاتى درخصوص 
چگونگى و میزان ریســک در شعب شهرى و اینکه چه 
عامل یا عواملى سبب افزایش ریسک در شعب شهرى 

مى شوند، انجام شده  است ؟
به تازگــى  جمشــیدى : 
شــاخص هاى  بر  مرورى 
ریسک اعتبارى داشته ایم 
که براســاس آن شاخص 
براى  اعتبــارى  ریســک 
نسبت  روســتایى  شعب 
به شــعب شهرى ، اصلى- 
مرکــزى، مناطــق آزاد و 
سازمان  در  مستقر  شعب 
بســیار متفاوت بوده و کمترین ریســک از آن شــعب 
مســتقر در سازمان بوده است . البته باید در نظر داشت 
بحث حوادث غیرمترقبه مانند خشکسالى، ریسک را در 
شعب روستایى افزایش مى دهد و در عین حال در شعب 
شهرى نیز، به واسطه اینکه بیشــتر پرداخت ها، به ویژه 
پرداخت هاى ارزى در این شعب انجام مى شود، ریسک 
اعتبارى بالا مى رود. در واقع در شــعب شــهري بحث 
تنوع مشتریان و موضوع توجه به ریسک تمرکز مطرح 
اســت. زمانى که بانک تصمیم مى گیرد از طریق شعب  
شهرى در شــهر حضور یابد و در حوزه تجارى فعالیت 
کند، مى تواند پرتفــوى منابع اش را متنوع کند. در این 
شــرایط اگر خشکســالى در جایى رخ داد و 60 درصد 
پرتفوى تسهیلاتى بانک را با مشکل بازپرداخت مواجه 

کرد، بانک مى تواند پرتفوى منابع در شعب شهرى را در 
بخش تجارت، صنعت و کشاورزى پخش کند تا پوشش 
ریسک از طرق دیگر جبران شود. نکته دیگر اینجاست 
که در جایى مانند تهران بزرگ که چند شعبه به واسطه 
چند مشــترى، بیشــترین بار تجهیز منابع را بر دوش 
مى کشــند، شرایطى به وجود مى آید که وقتى این چند 
مشترى جابه جا شوند، منابع بانک دچار نوسان مى شود؛ 
این امر موجب ریسک تمرکز مى شود و بانک باید توجه 
کند مشــتریانش را به گونه اى انتخاب کند که با ورود و 
خروج برخى مشتریان، منابع بانک دستخوش تغییرات 

قابل توجه نشود.
ترتیب  ایــن  بــه  نبــى: 
مى توان نتیجه گرفت پس 
از جداسازى شعب شهرى 
بر اســاس  غیر شــهرى  و 
تعریــف توافقــى جدید، 
ضروري است براى شعب 
شهرى، ریسک هاى جدید  
و مختص آنها نیز تعریف 

شود.
جمشیدى: دقیقا همین طور است. بحث ریسک تمرکز 
و ریسک نقدینگى بسیار مهم است. شعبى که تسهیلات 
پرداخت مى کنند باید برنامه را با منابع و مصارف طوري 

تنظیم کنند تا بانک دچار مشکل نقدینگى نشود.
نبى : جناب آقاى مرادى، مى خواهم همان ســوال را که 
از آقاى میرزایى پرسیدم، از جنابعالى هم بپرسم اینکه 

برنامه اداره وصول براى شعب شهرى چیست؟
مرادي: لازم مى دانم ابتدا نکته اى درخصوص موضوع 
ریســک مطرح کنم؛ دلیل اینکه ریسک شعب شهرى 
پایین تر از شعب روستایى اســت، غیر از الزاماتى که 
آقاى جمشیدى اشــاره کرد، این است که تسهیلات 
عمده در شــعب شــهرى نداریم و همچنین شــعب 
شــهرى وثائق محکم ترى دارنــد. در عین حال وقتى 
مانده تســهیلات عدد کوچک تر اســت، ریســک اگر 
قدرى بالاتر هم باشــد توجیه دارد. بنابراین در بحث 
ریســک، به طور کلى شعب شــهرى ریسک اعتبارى 
کمترى نســبت به شعب روســتایى، شعب مرکزى و 
اصلى و شعب مستقر در سازمان ها دارند. اما در رابطه 
با اینکه اداره کل وصول مطالبات براى شــعب شهرى 
تصمیــم و برنامه جداگانــه اي دارد یا خیر، باید گفت 
در واقــع، خط مشــى ما واحد اســت و هیچ تفکیکى 
در خط مشى وصول بین شــعب قائل نیستیم؛ اما در 
صورت ارائــه تعریف جداگانه براي شــعب، می توان 
ماموریت جداگانه اى هم به تناســب این تعریف براى 

شعب شــهري در نظر گرفت. البته من با ارائه تعریف 
جداگانه موافق نیســتم اما معتقدم مى توان ماموریت 
جداگانه اى بــراى آنها تعریف کرد. بایــد این تفاوت 
در خط مشــى و همچنین ســاختار و نیروى انسانى 
خودش را نشــان دهد. در حوزه وصول، در خط مشى 
تفاوتی قائل نشد ه ایم اما اعتقاد داریم شعب شهرى در 
برنامه اى که پیش رو داریم، کمک بیشترى مى کند. از 
برنامه هاى مهم ما در سال 91 ، استقرار سامانه پیگیرى 
وصول و مطالبات است. این سامانه چند کارکرد دارد؛ 
مانند بازپرداخت اقساط از طریق شبکه شتاب و ... که 
شعب شهرى در بحث بازپرداخت اقساط کمک زیادى 
در امر وصول دارند. البته این موضوع اجرایى نشــده، 
اما جزو برنامه ریزى ســال 91 است. در شعب شهرى 
معمولا ارتباط ها ســریع تر و کامل تر است و مى توان 
پیش بینى کــرد در آینده ماموریت هــاى جداگانه اى 

براى بخش وصول داشته باشیم.
نبى: آقاى اعظمى، ســوال ما از شــما کمى متفاوت تر 
است. با توجه به این موضوع که شعب شهرى در مراکز 
اقتصادى قرار دارند و در کانون هاى پولى ـ مالى، موضوع 
رقابت مطرح است و در مباحث رقابتى، نیروهاى انسانى 
نقش کلیــدى دارد، آیا در رابطه با نیروى انســانى در 
شعب شهرى قائل به تفاوت از نظر ویژگى نیروى انسانى 

به لحاظ تعداد، شاخص هاى رفتارى و... هستید؟
اعظمى: حوزه ســرمایه انسانى یک مسئولیت کلى در 
بانک دارد و آن جذب نیروهاي مســتعد و جامعه پذیر 
کردن و پرورش نیروهاى چند مهارتى و مسلط کردن 
آنها به دانش روز اســت که در نهایت بتواند این افراد 
را بــه بانکدار و مدیران بانکى تبدیــل کند. هر کدام 
از ایــن نیروها باید بتوانند در جایگاه خودشــان یک 
بانکدار باشند و در محیط متفاوت، با قواعد و مقررات 
و اولویت هایــى که در هر بخش وجــود دارد، ایفاى 
نقش کنند و در واقع نقش متکثر داشــته باشند. در 
واقع نیروي انســانی نباید فقط یــک بعدي کار کند، 
این رویه بــا برنامه هاى راهبردى بانک، انطباق ندارد. 
باید به افرادى که به عنــوان بانکدار تربیت مى کنیم، 
رفتارهــاى ویژه هر محیط کارى را بیاموزیم. فرد باید 
بداند وقتى در سازمان فعالیت می کند، چه رفتارى را 
در ارتباط با مشترى از خود بروز دهد. همین طور اگر 
فــرد در یک محیط بازارى صرف کار می کند، در آنجا 
چارچوب هــاى رفتارى و مدیریت ارتباط با مشــترى 
باید تعریف شــده باشــد و او به آنها عمل کند. همه 
دغدغه ما در حوزه منابع انســانى باید این باشــد که 
افراد را مســلط بر دانش روز و در عین حال مقید به 
رعایت مقررات و چارچوب ها تربیت کنیم. بر اســاس 
دســتورالعمل رفتاري، کارکنان بایــد بتوانند در هر 
جایگاه که قرار گرفتند مانند هنرپیشــه ایفاى نقش 
کنند. هنرپیشه، همیشه همه نقش ها را بازى مى کند 
بــدون اینکه هیچ کدام را به عنــوان پارادایم غالب بر 

خود بپذیرد.
احمدى: بحث را باید این گونه جمع بندى کنیم که شعب 
شــهرى نقش مهمى در تامین منابع دارند و لازم است 
تعریف مجزایى براى آنها ارائه شــده، برنامه ر یزى هاى 
متناســبى در حوزه اعتبارى، ریســک، وصول، نیروى 
انســانى نیز براى آنها در نظر گرفته شــود که با کمک 
همکاران، امیداوریم این برنامه ها ما را به بالاترین درجه 

در امر بانکدارى نوین برساند. 
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مرادي:
ریسک شعب شهرى پایین تر از شعب 

روستایى است زیرا تسهیلات عمده در 
شعب شهرى نداریم و همچنین شعب 

شهرى وثائق محکم ترى دارند. در عین 
حال وقتى مانده تسهیلات عدد کوچکتر 
است، ریسک اگر قدرى بالاتر هم باشد 

توجیه دارد
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برنامه ریزي  امور  مدیر  آتشــى،  مسعود 
و بازاریابی بانک کشــاورزى در همایش 
شعب شــهرى گفت: براســاس آخرین 
آمار، بانک کشاورزى 680 شعبه شهري 
دارد. این شــعبه ها که زمانى در حاشیه 
اهمیــت قرار داشــتند، اکنون در مرکز 
توجه قرار داشــته و جزو شعب اصلی ما 

به حساب مى آیند.
وى به ســابقه تاسیس شــعب شهرى 
اشاره کرد و گفت: در سال هاي گذشته، 
بانک احســاس کــرد باید در شــهرها 
حضور پررنگ و فعالی داشــته باشــد و 
شــعب دونفره و سه نفره تشکیل داد که 
به دلیل مهم بودن شعب روستایی در آن 
زمان، مورد انتقاد و ایراد هم قرارگرفت. 
اما ایجاد شــعب دو یا سه نفره آغاز یک 
حرکــت انفجاري بود و تعدادشــان در 
یک دوره کوتاه مدت به چندصد شــعبه 
رســید. امروز برخی از آنها جزو شعب 
درجه یک، دو و ســه ما هســتند. یکی 
از دلایل ایجاد شــعب شــهرى در آن 
زمان ضعف شبکه بانکى بود. براي مثال 
اگر حواله اي براي تهران صادر می شــد، 
عموما این حواله ها به 4 شــعبه مرکزى 
و اصلى فرســتاده و متمرکز می شد. در 
نتیجه مشــتري که حاضر نبود مسیري 
طولانی براي ارســال یــک حواله طى 
کنــد، به ما رجوع نمى کرد. دلیل بعدي 
این بود که شــهرها مراکز پولی هستند. 
به عنوان مثــال 50درصد از منابع پولی 
در تهران قــراردارد. این موارد ضرورت 
تاســیس شــعبه را در مراکز پولی و در 

شهرها براي ما به وجود آورد.
به گفته مدیر امور برنامه ریزي و بازاریابی 
بانک کشــاورزى عملکرد شــعب شهرى 
چندان با توفیق همراه نبوده اســت. وى 
در توضیح ایــن موضوع تصریح کرد: اگر 
بخواهیم بفهمیم درســت عمل کرده ایم 
باید مروري به گذشــته داشته  باشیم. با 
استناد به جلساتی که با استان ها داشتیم، 
متوجه شدیم که در حیطه شعب شهري 
خیلی موفق عمل نکرده ایم درحال حاضر 
شعب شهرى که با دو یا سه نفر تشکیل 
شــده بودند، به شــعبه هاى بزرگ بانک 
و با درجه بالا بدل شــده اند. این شــعب 
وادار  را  ســازمان  عملکردشان  به واسطه 
کرده اند امکانات بیشــترى به آنها دهد. 
به عنوان نمونه هنگامــى که در خصوص 
خرید ســاختمان یا بهسازي آن صحبت 
می شود، در گام اول شعب شهري مدنظر 
و  بهســازي  درخصوص  می گیــرد.  قرار 
بهینه کردن نیروي انســانی هم مجددا 
شــعب شــهري در اولویت قرار گرفته و 
سعی می شود بهترین نیروها، تا جایی که 
امکانات اجازه می دهد به شــعب شهري 
اختصاص داده  شود. حتى اگر نیروي هاي 
باتجربه اي داشته  باشیم که سال ها خوب 
خدمت کرده اند و خارج از استان هستند 
و قرار باشد به مرکز استان منتقل شوند، 
غیر از شــعب شــهري جایی براي آنها 
نداریم. یعنی برد با شــعب شهري است 
و از امکانات مناســب می توانند بهره مند 
شــوند. حال باید دید که چرا این شعب 
موفق نبوده اند و در عرصه رقابت، ســایر 
بانک هاي دولتی و خصوصی قدرت مانور 

بیشتري نسبت به ما دارند؟
آتشى در تشریح علل عدم توفیق شعب 
شــهرى افزود: شعب شهري ما به عنوان 
یک بانک دیگر شــناخته شده اند. مثلاً 
یک همکار بســیار خوش فکر و فعال و 
توانمند را از شعب غیرشهري در یکی از 
اســتان ها بر می داریم و در یکی از شعب 
شهري مســتقر می کنیم، بعد می بینیم 
عملکرد خوبی نــدارد، زیرا فضاي یک 
شعبه شهري با شعب روستایی متفاوت 
است. در نتیجه باید در جلسات، بیشتر 
درباره  داشــته ها و امکانات مان صحبت 
کنیم و دانسته هاي مان را درمورد شعب 

شهري مرور کنیم. 

مدیر امــور برنامه ریزي و بازاریابی بانک 
کشاورزى با تاکید بر اینکه شعب شهري 
باید شعبی پول ســاز براي بانک باشند، 
خاطرنشــان ســاخت: قرار بر این بوده 
که شعب شــهري براي بانک منابعی را 
جمع آوري کنند که در حوزه کشاورزي 
و حوزه روستایی توزیع شوند و در حوزه 
شهري هم عرضه خدمات داشته  باشند. 
مشتریان در حوزه شهري برخلاف حوزه 
روســتایی به دنبال خدمات هســتند تا 
تسهیلات و بسیاري از مشتریان شهري 
مــا واقعا مشــتري بانک هســتند و به 
تسهیلات به عنوان یکی از خدمات بانکی 
نــگاه می کنند. اما مــا اولین چیزي که 
به مشــتري می گوییم، مقدار تسهیلاتی 
اســت که قرار اســت ارائه شود و آن را 
در رأس منوي خدمات بانکی خود قرار 
می دهیم، چــون در عرصه رقابت به نظر 
می رســد که چیزي غیر از این نداریم. 
این در حالى اســت که خدمات کمی و 
کیفی براي افزایش رضایت مشتریان به 
شــاخص مهمی تبدیل شده  است. براي 
مشــتري آن چیزي کــه می بیند، آنچه 
که احســاس می کند و آنچه که دریافت 

می کند، بیشترین اهمیت را دارد. 
وى همچنین بر لــزوم ارائه جامع تر به 
مشتریان شعب شهرى تاکید دوباره کرد 
و گفت: یک مشتري شعبه شهري تمایل 
دارد دیده شود که این موضوع را می توان 
با بحث سیســتم فراگیر CRM مرتبط 
دانســت. در نرم افزار CRM براســاس 
فرمول هایی بســیار مناســب، مشتریان 
مشتریان  به  مختلف  شیوه هاى  براساس 
بالفعل، بالقوه و ... تقســیم مى شــوند. 
ارزش آنها محاسبه شده و براساس آن، 
مى شود.  ارائه  مشــتري  به  پیشنهاداتى 
همچنین وقتی مشتري به باجه مراجعه 
می کند، کاربر باجه شــماره مشتري را 
وارد می کند و در سیستم تمام اطلاعات 
مشــتري را می بیند و بنابــر اطلاعات، 
مى تواند خدمــات متفاوت و مختلفى را 
به او پیشنهاد بدهد. البته مسئولان باجه 
باید روي خدماتی که عرضه می شــود، 

تسلط کامل داشته باشند.
در شــعب شــهري مشــتري باید حق 
دسترســی به دریافت اطلاعــات را نیز 

داشته  باشد.

مدیر وقت امور برنامه ریزي و بازاریابی بانک کشاورزى:

اینجا شعبه شهرى است؛ مرکز فعالیت تجارى بانک

براساس آخرین آمار، 
بانک کشاورزى 680 
شعبه شهري دارد. این 
شعبه ها که زمانى در 
حاشیه اهمیت قرار 
داشتند، اکنون در مرکز 
توجه قرار داشته و جزو 
شعب اصلی ما به حساب 
مى آیند
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بانک کشاورزى به عنوان یک بانک تخصصى، با هدف 
ارائه خدمات ویژه به کشــاورزان و جامعه روستایى 
شــکل گرفت و نخستین شــعب این بانک در قرابت 
با قطب هاى کشاورزى تاسیس شد. اما مرور زمان و 
بزرگ شدن شــهرها با سرمایه اى انباشته از یک سو 
و انجام برخى امور مرتبط به کشاورزى در شهرهاى 
بزرگ چون تدوین سیاســت ها، فروش محصولات و 
... از ســوى دیگر سبب شــد تا این بانک تخصصى 
از جامعه مشــتریان شــهرى و حجم بــالاى منابع 
مالى ایشان نیز غافل نشــده و فعالیت  در قالب یک 
شعبه شــهري را به همان جدیت روستا دنبال کند. 
اما ســوال بزرگى که امروزه پیش روى شعب شهرى 
بانک تخصصى کشــاورزى قرار مى گیرد این اســت 
کــه آیا تنها وظیفه این شــعب تامین منابع مالى از 
شهرهاســت یا اینکه به مثابه دیگر بانک هاى تجارى 
امکان فعالیت گســترده و همه جانبه در شــهرها را 
دارند؟ لزوم کنکاشى مســتدل پیرامون این موضوع 
سبب شد تا نشســتى با حضور برخى روساى شعب 
شــهرى بانک کشــاورزى و بــه میزبانــى اداره کل 
بازاریابی و امور مشــتریان بانک برگزار شود. در این 
نشســت آقایان پیمانی رئیس شــعبه شهید بهشتی 
استان تهران، بابایی رئیس شعبه بلوار کشاورز تهران 
بزرگ، نجف لو رئیس شــعبه ولنجــک تهران بزرگ، 
حاتمی رئیس شعبه آبیک قزوین، قمی رئیس شعبه 
قم، مســعودیان رئیس شعبه شاهرود استان سمنان، 
ببرپنجه رئیس شــعبه مرکزي استان البرز به همراه 
آقایان؛ معماران معاونت مستقل امور مشتریان ویژه 
بانک و نبی معاون بازاریابی اداره کل بازاریابی و امور 
مشتریان به بحث و تبادل نظر پرداختند. مشروح این 
نشســت از نظرتان مى گذرد. گفتنى اســت در ادامه 
گزارش به دلیل پرهیــز از تکرار مکرر، از بیان عنوان 

حاضران خوددارى شده و تنها به ذکر اسامى بسنده 
مى شود.

نبی: در نشســتی که با حضور روساي ادارات مرتبط 
با امور شعب شهري برگزار شد، به تعریفی قراردادي 
از این شــعب رسیدیم. براســاس این تعریف ؛ شعب 
شهري ، شــعبی هستند که در شــهر مستقر بوده و 
وظیفه آنها ارائــه خدمات بانکی نوین با هدف تامین 
منابع مورد نیاز بانک است. نقد این تعریف، مى تواند 

مدخل مناسبى براى بحث باشد.

مطرح  مســعودیان: بعضاً 
می شود که شعب شهري، 
به  کشــاورزي  تسهیلات 
ندهند  ارائــه  مشــتریان 
اما این امر در شــهرهایی 
فعالیت هاي  قطــب  کــه 
کشاورزي هســتند، قابل 
بنابراین  نیســت.  اجــرا 
شــعب  تعریف  براي  اگر 
شــهري، تمرکز روي خدمات بانکی و گســترش آن 

باشد، بهتر به نتیجه می رسیم.

معماران: نکته اساســی در حال حاضر این است که 
شعب شــهري ما نسبت به شعب شــهري بانک هاي 
خصوصی یا بانک هاي تجاري دولتی چگونه باید عمل 
کنند که موفق باشــند. به نظر بنده مشکل اینجاست 
که نگاه شــعب شــهرى ما صرفا تسهیلاتی است. در 
حالیکــه باید این نگاه را تغییــر داده و آن را تبدیل 
به نگاه خدماتی کنیم. در شــعب شــهري مستقر در 
شــهرهایی که فعالیت هاي کشــاورزي در آنجا انجام 

می شود، می توان با بخش کشاورزي تعامل برقرار کرد 
اما این تعامل تنها ارائه تسهیلات نیست.

مســعودیان: این تفکر در میان برخى همکاران وجود 
دارد کــه ارائه خدمات و جذب منابع را فقط از طریق 
ارائه تسهیلات می بینند و شعارشان این است که اگر 

وام ندهیم نمی توانیم رشد کنیم.

معماران: شعب شهري الزامی به پرداخت ندارند. این 
در حالى است که در شعب اعتباري در مراکز استان ها 
و شهرســتان ها یا روســتاهایی که طیف فعالیت آنها 
کشاورزي است الزاماتى داریم. یعنى حتی اگر منابع 
و مصارف مــان هم دقیقا رعایت نشــود بــاز ملزم به 
پرداخت هســتیم. اما شعبه شهري می تواند براساس 
روابط مالی تســهیلات بدهد، نه براســاس ارتباطات 
کاري. به عبــارت دیگر، شــعبه شــهرى در پرتفوي 
تســهیلات باید در نظر بگیرد که در ازاي تسهیلاتى 
که به مشتري داده می شود، چه چیزي از آنها گرفته 

شده و سودآوري آنها چگونه است؟

نبــی: با بحث هایــی که تا اینجا مطرح شــد، به نظر 
می رســد پذیرش خود این تعریف، مانعی نداشــته و 
می توانیــم با قبول آن به نقاط ضعف و قوت احتمالی 

موجود در شعب شهري بپردازیم.

قمی: در شــرایط حاضر 
هــدف از طــرح بحــث 
شعب شهري، جمع آوري 
نقدینگــی براي شــعب 
مــادر اســت و انتظــار 
وجوه  شعب  این  می رود 
را جمع کنند و به شعب 
مادر تحویل دهند. شعب 
مادر نیز که شعب اصلی 
و اعتباري هســتند بتوانند منابع لازم را جذب کنند. 
اما مشــکل ما این اســت که دولتی هستیم و این به 
اهــداف کلی اجرایی بانک بر می گــردد و ارتباطی به 
شعب شهري یا عملکرد آنها ندارد. این در حالى  است 
که براى نیل به این مقصود باید دیدگاه تجاري داشته 

باشیم و تجاري فکر کنیم.

معماران: پیشــنهاد بنده این است در بحث هایی که 
مطرح می کنیــم، تمرکز روي نقــاط مثبت موجود 
باشــد.. به عنوان مثــال به دنبــال 10 فاکتور مثبت 
بگردیم و متناسب با آن، نگرش و شرایط کاري مان را 
تغییر دهیم. ما باید بتوانیم در کنار وجود نقاط ضعف 
احتمالی، یک وضعیت بهینه بــراي خودمان تثبیت 
کنیم. قوانینی هم در سیســتم بانکــی فعلی وجود 
دارد که غیرقابــل تغییر اســت. بنابراین در صورت 
محدودکننــده بودن این قوانین، باید رفتار و عملکرد 
خود را نســبت به آنها به گونه اي تنظیم کنیم که نه 
تنها از آنها آســیب ندیده، که بهترین استفاده را هم 
ببریم. یک پیشنهاد در این زمینه، می تواند جابه جایی 
یا تغییر همکاران با ســابقه کاري بیشتر با همکاران 
جدید باشد که نســبت به مسائل روز آموزش دیده تر 
هســتند به عبارتی دیگر در بحث شعب به ویژه شعب 

نشست روساى شعب شهري بانک کشاورزى به میزبانى اداره کل بازاریابى و امور مشتریان برگزار شد

شعب شهرى،
 از هست ها تا بایدها
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شهري عامل اصلی را می توان فاکتور انسانی قرار داده 
و بحث را در این زمینه دنبال کرد. 

کلی تر،  منظر  از  نجف لو: 
اعتماد مشــتریان نسبت 
در  کشــاورزي،  بانک  به 
بانک ها،  سایر  با  مقایسه 
مهم  قــوت  نقطه  یــک 
براي  می آید.  به حســاب 
موضوع،  ایــن  تقویــت 
مى توانند  مــا  همکاران 
قرار  رقابتی  شــرایط  در 
گیرند، تا بتوانند توانایی هاي خودشان را نشان داده و 
مشتریان بیشتري جذب کنند. پس از حفظ و تقویت 
اعتماد مشــتریان نسبت به بانک، موضوع مهم دیگر، 
تدوین برنامه مناسب براي عرضه خدمات لازم و مورد 

نیاز به مشتریان است.

بابایــی: اجازه می خواهم 
را  چالشــی  نکتــه اي 
در اینجــا مطــرح کنم. 
دوســتان واقفنــد کــه 
به واســطه  گذشــته  در 
کم بودن تعداد شــعب، 
میان  از  شــعب  روساي 
با  و  کارآزمــوده  افــراد 
بالاتر،  خدمتی  ســنوات 
دست چین می شدند؛ روســاى شعب از میان کسانى 
بودند که تفکر بانکی و سیاســت هاي بازاري را هضم 
می کردند. امروز هم اگر کســانى باشند که در بخش 
بازار تبحر دارند، بانکداران خوبی هم خواهند بود، نه 
افرادي که از دانشگاه فارغ التحصیل و بلافاصله جذب 
بانک شــده و 4 ســال بعد کلید بانک را به دستشان 
دادند و گفتند رئیس شــعبه شوند. ما مدعی هستیم 
نزدیک به 2000 شــعبه در بافت شهري و روستایی 
تاسیس کرده ایم و کســانی که با 4 تا 5 سال سابقه 
آمده اند و هنوز تجربه محاوره با مشــتري را به خوبی 
کسب نکرده اند، رئیس شعبه شده اند؛ این جاست که 
ما دچار چالش می شــویم. چنیــن انتخابی، کاهش 
ریسک پذیري را به دنبال دارد. یکی از دلایل موفقیت 
بانک هاي خصوصی دســت چین کردن کسانى است 
که 30 ســال خدمت در بانک هاى دولتى را داشتند 
و آنها را در مســند کار قرار مى دهند. در نتیجه باید 
در بخش نیروي انسانی، نگرش بهتري داشته  باشیم. 
در سیســتم هاي بانکی، افرادي بایــد تصمیم گیرنده 
باشــند که قدرت لازم در تفســیر اختیارات موجود 
در خط مشــی ها و دستورالعمل ها را دارند. یعنی باید 
قدرت تفســیر، ریســک پذیري و پیش بینی آینده را 

داشته باشند.

نبی : براي مشــخص تر شدن مسیر بحث ها می توانیم 
یک تقســیم بندي داشته  باشــیم و عوامل محیطی، 
فیزیکی و اقتصادي را جدا کنیم. تا اینجا به مباحثی 
چون رصد رقبــا، عملکرد رقبا و خدماتی که دارند و 
موضــوع نگاه به بانک از بیرون و از درون و اینکه چه 
عواملی بر آنها تاثیرگذار هستند، میزان ریسک پذیري 

و بحث نیروهاي انســانی اشاره شــد. اما  آنچه لازم 
اســت در اینجا به آن بپردازیم، موضوع بازاریابی در 
سیستم بانکی است که از دوستان دعوت می کنیم به 

این مبحث هم توجه داشته  باشند.

پیمانــی: بعــد بازاریابی 
مــواردي در بانک وجود 
دارد که حســن اســت. 
می توان از تسهیلاتی که 
اعطا می شود، درآمدزایی 
از  می توانیم  مــا  کــرد. 
شعب ارزي درآمد بسیار 
داشــته  باشــیم،  خوبی 
همکاران  اینکه  بر  منوط 
ما تفکر بازاري داشته  باشند. نکته دیگر این است که 
اختیارات شعب یکســان دیده  نشود. در بحث شعب 
شــهري، یک شــعبه ممتاز با شــعبه ممتاز دیگر به 
لحاظ اســتقرار جایگاه و عملیاتی که انجام می دهد، 
متفاوت است. براي اینکه شعب بتوانند موفق تر عمل 
کنند، اختیارات نباید محدود باشد و در صورت وجود 
اختیارات مناســب، گام بعدي، خود مدیر است. یک 
مدیر مناسب باید قدرت تجزیه و تحلیل داشته  باشد، 
تا بتواند چارچوب ها و ســاختارهاي یک ســازمان را 
به درستی کنترل کند و ریسک منطقی در زمان لازم 
انجام دهد. بنابرایــن باید اختیارات مدیران بازاریابی 
را افزایش داد. آنها غالبا ریســک را خوب تشــخیص 
می دهند و به راحتی می توانند در یک سیستم بانکی 

مسائل را آسیب شناسی کنند.

مســعودیان: به واســطه تفاوت شــرایط در شهرها، 
نگرش ها هم متفاوت اســت و لازم است این موضوع 
در بحث نیز مورد توجه قرار گیرد؛ اما به طور کلی اگر 
بخواهیم روي مســائل عمومی تر شعب شهري بحث 
کنیم، در کنار وجود نقاط قوتی چون مکان جغرافیایی 
و محل استقرار شــعب و ... مسائلی مانند یکنواختی 
کارهــا و فعالیت ها هم وجود دارد، کــه همکاران را 
دچار روزمره گی می کند و عدم اعمال تغییرات لازم، 
انگیزه همکاران را براي بهینه ساختن سازمان از بین 
مى برد. نکته دیگر اینکه روســاي شعب باید از میان 
افراد باتجربه و متعهد انتخاب شــوند. وقتی سنوات 
خدمتی یک رئیس شــعبه از 20 ســال می گذرد، او 
میل به بازاریابی نشســته پیدا می کند. یعنی تمایل 
دارد از طریق تلفن و پشت میز نشستن بازاریابی کند 
و می دانیم که در شــرایط حاضر، رویه متفاوت است. 
در بانک هاي جدید چنین کاري نمی کنند و اصل بر 

بازاریابی حضوري متمرکز است. 

نجف لو: هر آیتمی می تواند هم نقطه قوت و هم نقطه 
ضعف باشــد. ما در بانک خود براي انواع مشــتریان 
انواع خدمات را داریم. اما این خدمات متنوع نیازمند 
نظارت و پیگیري هســتند تا به عنوان مزیت رقابتی 
باقی بمانند. همین طور لازم اســت براى مشــتریان، 
راه اندازي سیســتم CRM، شــتاب بیشتري پیدا 
کند. در شــعب VIP برخی از بانک هــا، در موبایل 
مشــتریان یک قطعه Chip Radio نصب می کنند 
که به محض ورود به شــعبه، توسط کارکنان شعبه 

شناسایی می شود و نیازي به ورود به شماره مشتري 
و ... ندارد. در این وضعیت، حالتِ رو در رو نشســتن 
مشــتري و مسئول باجه تغییر می کند. مشتري روي 
مبل می نشــیند و همکار بانک ایستاده  است تا او را 
پیدا کند، به ســراغش برود و خدمت مورد نیازش را 
به او ارائه دهد. در واقع بانکداري به این سمت می رود 
که مشــتري را واقعا مشتري می دانند نه ارباب رجوع. 
البته ما بــراي همه نوع مشــتري، خدمت داریم اما 
این خدمات نیازمند تقویت و به روزرســانی هستند. 
در کنار تقویت خدمات موجود، رسیدگی به نیازهاي 
جانبی مشــتري نیز مطرح اســت. به عنوان مثال در 
شمال تهران، برخی بانک ها ساختمان هاي مسکونی 
را می خرند، تا براي مشــتریان خود پارکینگ داشته  
باشــند. در واقع هر شــعبه با توجه به مکان استقرار 
خود و نوع مشــتریان موجود در آن محیط، نیازمند 

دستورالعمل خاص خود است.

حاتمــی: پــول در بازار 
مشــتري  امــا  هســت 
بیشــتر  ســود  به دنبال 
در  به ویــژه  اســت، 
وجود  به واسطه  شهرها، 
رقباي متعــدد دولتی و 
توقع  مشتري  خصوصی 
پیدا  بانک  از  بیشــتري 
می کند و به دنبال ســود 
بیشتر اســت. کاري که بانک می تواند بکند، مطالعه 
ســود و زیان اســت تا دریابد امکان پرداخت سود 
بیشتر توسط سایر بانک ها چگونه توجیه پذیر است. 
همین طور کار دیگر در شــعب شهري این است که 
به دنبال شناســایی طیف گســترده اي از مشتریان 
تقسیم بندي شده باشیم. برخی از مشتریان به گونه اي 
تعریف شــده اند که امکان اســتفاده از تسهیلات و 
خدمات چند بانک را دارند. باید سراغ کسانی برویم 
که خدمات خاصی براي آنها تعریف نشــده  اســت. 
گروهی مثل کارمندان که خدمت ویژه اي براي آنها 
ایجاد نشده  است. در شعب شهري که ارائه خدمات 
نوین جزو اصول کلیدي براي تعریف این شعب است 
باید توجــه کنیم آیا بیــش از 120 خدمتى که ما 
عرضه مى کنیم، فقط خاص بانک ما اســت یا سایر 
بانک هــا هم آن را ارائه می دهند. این خدمات زمانی 
مهــم تلقی می شــوند که متمایــز از خدمات دیگر 

بانک ها باشند. 

ببرپنجه: یکی از فعالیت هاي بازاریابی بر عهده  ستاد 
تبلیغات بانک اســت. تبلیغات براي بانک برندسازي 
می کند و به نظر می رسد در این زمینه آن چنان که 
لازم است خوب عمل نمی شــود. همچنین از دیگر 
مواردى که مدت هاســت در بازاریابی مطرح شــده، 
بازاریابی دهان به دهان با مشتري است و لازم است 
در شعب، به ویژه شعب شهري آموزش هاي لازم در 
ایــن زمینه به همکاران داده  شــود. از طرفی زمان 
آن رسیده  اســت که با توجه به گسترش روزافزون 
کاربران اینترنتی و تغییرات جامعه و ســطح آگاهی 
مردم، بانک هم به ســویی حرکت کنــد که بتواند 
از بانکداري مجازي در کنــار بانکداري الکترونیکی 
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اســتفاده کند. کشــورهایی مثل فنلاند، سوئیس و 
اتریش 75درصد از دارایی هاي خود را به بانک هاي 
مجازي اختصاص می دهند. از این رو لازم اســت در 
کنار رفع نواقص نگاهی به این موضوع داشته باشیم، 
تا اگر بســترهاي لازم که در کشور به مرور زمان در 
حال مهیا شــدن است، فراهم شــد، از این موضوع 
عقب نمانیم و بتوانیم اســتفاده بهینه از آن داشته 
 باشیم. به واسطه بانکداري مجازي، می توان هم زمان 
با کاهش هزینه هاي پرســنلی، ســرعت و دقت را 
در عرضه خدمات ســریع و گسترده براي مشتریان 
فراهم کــرد. همچنین عطف بــه مباحث مطروحه 
در این نشســت، مطلوب اســت براي شعب شهري 
اختیارات شــناور در نظر گرفته  شود، چه در تجهیز 
منابع و چه در مصارف. به طوري که مســئول شعبه 
یا مسئول بازاریابی مربوطه، بتوانند امکان برگزاري 

یک مذاکره برد- برد را داشته  باشند.

پیمانــی: هنگامی که ســتاد بانک طــرح خاصی را 
تصویب و براي اجرا به شــعبه می فرستد، بهتر است 
قبل از اجراي آن، از تعدادي رئیس شعبه دعوت شود 
تا کارشناسی لازم روي طرح را انجام دهند. شاید یک 
طرح از لحاظ تئوري خیلی خوب و مناســب باشــد، 
ولی در عمل به مشــکل برخورد کنــد. مثلا به نظر 
من طرح هاي چهارگانه ایران نباید براي همه شــعب 
الزامی می شــد، براي بعضی از طرح هــا باید بعضی 
شعب درگیر شوند مثل تفکیکی که شما براي شعب 

شهري و روستایی و ... قائل می شوید.

قمی: اجــازه می خواهم به این نکته در اینجا اشــاره 
کنــم که ما در کل شــعب ضعف هایی داریم که یکی 
دقت و ســرعت در انجام عملیــات بانکی بوده و جزو 
عوامل انســانی اســت و باید تقویت شود. باید درنظر 
داشــته  باشــیم امروز مردم به دنبال سرعت بخشیدن 
هرچه بیشــتر به فعالیت هاي خود هستند و در بانک 
باید به این موضوع توجــه جدى کرد؛ دیگري تعامل 
با مشــتریان است که به نظر می رســد در این زمینه، 
همکاران شــعب قدرت لازم بــراي برقراري ارتباط با 

مشــتریان را ندارند. موضوع دیگر دشواري دسترسی 
به برخی از شــعب اســت، که جزو عوامل محیطی و 
فیزیکی هســتند و محل نامناســب برخی از شــعب 
هم نیاز به بررســی دارد. مورد بعدى این اســت که 
بعضی از خدمات  ایجاد می شود و اطلاع رسانی درباره 
آنها صــورت می گیرد، بانک هم براى آنها برنامه ریزي 
می کند، ولی در اجرا و ارائه دچار ضعف می شــود که 
بایــد براي آن چاره اندیشــی کــرد. هم چنین باید از 
یک ســو با تبلیغات و اطلاع رســانی مفید و کامل از 
طریق رسانه ها، و از سوى دیگر درجه بندي مشتریان، 
معادله اي تعریف شود که گرایش به شرایط برد- برد 
براي طرفین داشته  باشد. از این رو باید هرچه سریع تر، 
نگرش توجه به خواسته هاي بانک و در کنار آن توجه 
به مشــتري، در میان همکاران تقویت شود. از جمله 
راه کارها براي نزدیک شــدن به این وضعیت تشکیل 
تیم هاي بازاریابی براي کنترل عملکرد شــعب است. 
ایجاد باجه هاي آموزشی در شعب براي مشتریانی که 

مهارت استفاده از خدمات روز را ندارند، از اموري است 
که می توانیم به آن توجه کنیم. افتتاح ســرویس دهی 
مشتریان ویژه و VIP از دیگر الزامات است و مسائلی 
از این دست که فاصله ما را با مشتري کمتر و روابط ما 

را محکم تر مى کند و باید به سمت آن حرکت کنیم.

مســعودیان: من هم کاملا موافقم که تمام راه هاي 
ارتباطی با مشتري باید تقویت شود. روابط عمومی 
یک عامل ارتباطی بین همکاران و مشتریان است. 
اگر این رابطه ایجاد شود، فعالیت هاي روابط عمومی 
در نگهداري مشتري موثر اســت. تقویت خدمات 
نوین مانند موبایل بانکینگ و اینترنت بانکینگ و ... 
هم به ایجاد روابــط جدید کمک می کند و هم در 
کاهش حجم فعالیت کارکنان شعبه اثر گذار است. 
طبق تحقیقات انجام شــده، نسل نو و قشر جدیدي 
وارد جامعه شــده اند که توقعات آنها متفاوت است 
و امکانات و تجهیزات بیشــتري را می خواهند و به 
نیازهاي این قشــر باید پاســخ داده  شود. از طرف 
دیگر لازم اســت آموزش هــاي همگانی براي تمام 
همکاران داشته باشیم تا به غنی سازي شغل، تقویت 

روحیــه و افزایش تعلقات ســازمانی و اطلاعات و 
دانش و مهارت هاي شــغلی همکاران منجر شــود. 
آموزش هایی که جنبه کاربردي داشته باشند قطعا 
در عملکرد همکاران تاثیر مستقیم و مثبت خواهند 

داشت.

بابایی: متاســفانه نســبت به خیلی از اتفاقاتی که در 
کنار ما رخ داده  اســت، غافل هستیم. در حالى که ما 
یک عامل مهم در جمع آوري منابع در سیستم بانکی 
هستیم، اما گاهی  اوقات خودمان از درون آسیب ایجاد 
می کنیم. براي شناســایی و حل این آســیب ها لازم 
است که در راستاي دســتورالعمل و خط مشی هایی 
که در این چند ســال تدوین شــده، حرکت کنیم. 
چندین ســال اســت تنها موردي که توجه بسیاري 
به آن می شــود موضوع تجهیز منابع است، و وصول، 
اعتبارات و آمــوزش و خدمات ارزي و خدمات نوین 
کم رنگ دیده شده اند. در قســمت وصول، مطالباتی 
داریم که باید پیگیري کنیم و به جاي حل مشــکل 
وصول، نباید به دنبــال تجهیز منابع جدید رفت. این 
منابع نیز ممکن اســت در چند ســال آینده در کنار 
مطالبات معوقه چند ســال قبل، قــرار گیرند و این 
یــک معضل براي بانک ایجاد می کنــد. باید به دنبال 
راه کارهایی باشیم که براي بانک سودآور باشد و منابع 
بیشــتري جذب شــود و در کنار آنها بتوانیم بهترین 
خدمــات را با بالاترین ســرعت لازم ارائه دهیم و از 
طرف دیگر با شناسایی آسیب ها بتوانیم از بانک هاي 

دیگر پیشی گیریم.

نبــی: در یــک جمع بندي کلی می تــوان گفت اهم 
نظرات مطرح شده متمایل به این سو بود که در بانک 
مانند هر ســازمان دیگر هم نقــاط قوت و هم نقاط 
ضعف وجود دارد. بنابراین باید به گونه اي عمل شود 
تا نقــاط ضعف به قوت تبدیل شــود و برعکس این 
موضــوع اتفاق نیفتد. طبق نظــر حاضران، از جمله 
نقاط قوت بانک نیروي انســانی اســت که در شعب 
شهري به واسطه تنوع سلایق مشتریان، توجه به آن 
اهمیت بیشــتر می یابد. از طرف دیگر مطرح شد اگر 
به این نیروي انسانی توجه نشود، بحث هاي انگیزشی 
و رقابتی براي آنها مطرح نباشد و آموزش لازم به آنها 
داده نشــود، همین نقطه قوت مانند شمشیر دولبه 
عمل می کنــد و به نقطه ضعف تبدیل مى شــود. از 
دیگر مباحثی که مطرح شــد این بود، که در شعب 
شهري عرضه خدمات نوین براي حفظ بازار رقابتی، 
جذب مشتریان جدید و حفظ مشتریان موجود، مهم 
است. هماهنگی بین اطلاع رسانی و تبلیغات خدمات 
و اجــراي آنها و مراقبت از عملیاتی شــدن درســت 
طرح ها و خدمات در شــعب از جمله عواملی اســت 
که بهبود عملکرد بانک را تضمین می کند. همکاران 
بانک نکات خوبی هم درخصوص ارتباط با مشــتري 
بیان کردند، که هر یک جاي تامل دارد و امیدواریم 
بتوانیــم از این نقطه نظرات در جاي خود اســتفاده 
کنیم. این نشســت در واقع گام اولیه اي در راستاي 
شناســایی وضعیت موجود شعب شهري بود و امید 
است این گام اول که در راه ساماندهی بیشتر شعب 
شهري برداشته شده  است، به برداشتن گام هاي موثر 

بعدي منجر شود.
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هدف اصلی موسســات مالی و خدماتی از جمله بانک ها در جهان رقابتی امروز با گســترش رقابت در عرصه تجارت، عرضه 
خدمات متناسب و مورد رضایت مشتریان است. در این میان بانک کشاورزي نیز با بیش از 8 دهه فعالیت به عنوان اصلی ترین 
نهاد مالی و اعتباري بخش کشاورزي ایران با تامین 70 درصد اعتبارات مورد نیاز بخش کشاورزي علاوه بر تکمیل و توسعه 
مستمر سبد خدماتی، تواما فرهنگ سازي و عرضه محصولات متنوع براي طیف هاي مختلف جوامع شهري و روستایی را دنبال 
کرده  است. با توجه به رویکردهاي مختلف بانک در سنوات گذشته و توسعه شعب شهري و روستایی، همواره روش هاي مطلوب 
فروش و عرضه خدمات، برخورد شایسته با ارباب رجوع و ارتباط گیري موثر با مشتریان را مدنظر داشته و تمایزي در نوع خدمات 

مورد نیاز شعب شهري و روستایی قائل نشده  است. 
البته در حال حاضر نیز با تفاوت هاي مختلف جوامع شــهري و روســتایی با شــرایط خاص فرهنگی، اجتماعی و 
اقتصادي، عرضه و فروش موفق محصولات، ارتقا و بهبود ذهنیت مشتریان تنها با آگاهی و شناخت کامل همکاران 

از توانمندي ها و موانع موجود میسر است.

طرح موضوع
در گذشته نه چندان دور موسسات خدماتی از جمله بانک ها براي جذب مشتري و پاسخ متمرکز به نیازهاي آنان، به دلیل 
محدودیت هاي فنی و ... خدمات خاص و متمایزي در تعدادي از واحدهاي زیرمجموعه عرضه مى کردند، تا جایی که این نوع 
عرضه خدمت، خروج مشــتریان از یک واحد به واحد دیگر سازمان را در برداشت و علاوه بر نارضایتی مشتري، عدم رغبت 
کارکنان براي بازاریابی را موجب مى شد. این مهم رفته رفته به راهبرد و استراتژي اصلی بانک ها براي برقراري امکان ارائه سبد 
کامل خدماتی در همه واحدها تبدیل شده و ضمن استفاده تدریجی از تجهیزات مدرن در بانکداري متمرکز، تمایز بین واحدي 
کمرنگ شده و به سمت تمایز با سایر رقبا و افزایش سهم از بازار تبدیل شده  است. اکنون با برخورداري از سبد خدماتی متنوع 
و ارائه آن در تمامى واحدهاي شهري و روستایی علاوه بر سطوح بالاي رضایتمندي و وفاداري مشتریان، مزیت رقابتی در بین 
رقبا را نیز موجب شده  است؛ چرا که در بازار امروز تنها چاره ماندن در رقابت توجه خاص به کیفیت و نوع خدمات در همه 

واحدهاي مناطق مختلف کشور و عدم تمایز در بین آنهاست.

لزوم تمایز محصولات با بانکداري متمرکز 
بانکداري نوین و محصولات متنوع به عنوان خروجی این صنعت، بازمهندســی مجــدد روش ها و اعمال تغییرات فراوان در 
نحوه ارائه خدمات و اداره واحدهاي کوچک و بزرگ در مناطق مختلف را اجباري کرده  است. تأثیر عمیق درگام هاي متنوع 
الکترونیکــی، کانال هاي ارتباطــی و ابزارهاي مالی متعدد براي رفع تفاوت و تمایز بین واحدها، با امکان ارائه جامع خدمات 
متمرکز، ضمن تســهیل در امور هر روزه بر اهمیت کاربرد این امکانات افزوده  اســت. طبیعتا این مهم براي بانک کشاورزي 
با سیستم مهرگستر و زنجیره گسترده خدمت رسانی با همه مشکلات زیرساختی و برون سازمانی با بیشترین جامعه هدف 
شهري و روستایی و ارائه سبد خدماتی متنوع  در همه شعب (مناطق محروم، برخوردار و همسان با یکدیگر)، بیش از سایر 

رقبا مشهود است.

شعب شهري و روستایی:

کارکرد دوگانه، خروجى واحد
 کامران رسولی 
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عدم تمایز میان خروجى شعب شهري و روستایی 
تغییرات محیط کسب و کار در زمینه خدمات مالی، لزوم مشارکت همگانی در ایجاد و تقویت فرهنگ شهروند الکترونیک و به 
تبع آن حذف مراجعات حضوري و ترافیک شعبه اي براي انجام عملیات بانکی و تسریع در انجام امور، تکریم ارباب رجوع، حفظ 
و نگهداري مشتري، رضایتمندي و وفادارسازي مشتري، ایجاد رقابت سالم بین واحدها و ... تدابیر سازمان ها و برنامه ریزي ها 
را علاوه بر بهره گیري از تکنولوژي ها و فناوري هاي روز به سمت نبود تمایز بین واحدها و بهبود کیفیت و تنوع خدمات پیش 

برده  است. 

مسیر روشن 
نگاه بانک کشاورزي در این مسیر با اهداف زیر تعریف مى شود.

1. داشتن مشتریان راضی براي مناطق روستایی و شهري با رویکرد شعبه محوري 
2. ایجاد فرصت براي فروش چند جانبه با محصولات متنوع براي طیف هاي مختلف

3. توسعه ارتباط با مشتري
4. افزایش فروش و توسعه سهم از بازار

5. ارتقاي و بهبود ذهنیت همکاران و مشتریان
6. افزایش کارایی کسب و کار و مزیت هاي رقابتی 

7. بهبود وضعیت تامین منابع مالی و پاسخ به نیاز بخش هاي مختلف
8. ایجاد ساختار سازمانی منعطف (ساختار تخت جایگزین  ساختار عمودي)

9. ایجاد تمایز در محصولات و خدمات:
یعنی هدفگذاري براي تولید و عرضه محصولاتی که در مقایســه با رقبا خلاقیت محســوب شــده و با ویژگی هاي خاص، 
منحصربه فرد هستند. از جمله می توان به طرح حساب هاي جاري بدون دسته چک 77 مهرگستر و طرح هاي چهارگانه ایران 

یا طرح تبسم اشاره کرد.

نتیجه
با تفاوت هاي طبیعی جوامع شهري و روستایی و شرایط خاص فرهنگی، اجتماعی و اقتصادي تمایز براي تولید و تکمیل سبد 
خدماتی متنوع همواره مدنظر بوده و توسعه مرزهاي فعالیت بانک با ایجاد تمایز بین واحدهاي مختلف شهري و روستایی 
منافات دارد. اکنون نیز با رویکرد شعبه محوري، اندیشه و ذهن ما متمرکز بر تغییر مستمر و به روز رسانی خدمات توام با تولید 
محصولات جدید و برخورداري از سهم حداکثري در بازار و مشتري است. اما عرضه و فروش موفق محصولات مشابه با رقبا یا 
محصولات متمایز تنها درصورت آگاهی و شناخت کامل همکاران از توانمندي ها و موانع موجود و تلاش مضاعف براي ارتقاء 
و  بهبود ذهنیت و القاي این مهم به مشتریان خصوصا در مناطق محروم میسر است. چرا که در بازار امروز، تنها چاره ماندن در 
رقابت تمایز در محصولات، توجه خاص به کیفیت و نوع خدمات، استانداردسازي در همه واحدها و عدم تمایز در بین آنهاست. 
پس به کارگیري این شیوه ارائه خدمات درگذشته نیز به دلیل مشکلات متعدد و نبود سیستم هاي اتوماسیون و غیره براي 
پاسخگویی به نیازهاي مشتري، حفظ و نگهداري، جلوگیري از خروج مشتري و پوشش نارسائی واحدها ضعیف انجام می شده 

و مزیت رقابتی و افزایش ارزش مشتري تلقی شده و هدف تمایز در بین شعب نبوده  است.
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 خوب اســت براي آغاز صحبت بــا ارائه یک 
تعریــف کلاســیک از شــعب شــهرى، از منظر 

بازاریابى شروع کنید؟
ســاده ترین تعریفی که براى این شعب با توجه 
به ماهیت عملکردشان می توان قائل شد این است 
که اینها مجموعه اي از شعب بانک هستند که فارغ 
از چارچوب هاي تعیین شــده براي شعب اعتباري، 
خدمات عمومى بانکی ارائه می دهند. در واقع این 
شعب، بانک هاى تجارى به معناى واقعی هستند که 
می توانند با عملکرد مناسب، پول پرقدرت را هدایت 
و ضریــب پولــی را افزایش دهند. بــه این خاطر، 
شاید اطلاق عنوان شــعب شهري براي این دسته 
از شــعب، خیلی گویا و منطبــق با عملکرد واقعی 
و مورد انتظار از آنها نیســت. این شــعب به معناي 
واقعی، واسطه وجوه هســتند و باید به عنوان یک 

بانک تجاري تمام عیار عمل کنند. 
 تمایز شــعب شــهري با سایر شــعب از یک 
منظــر بــه آزادي عمــل بیشــتر این شــعب در 
انجام فعالیت هــاى بانکى عمومــى و برخوردارى 
از حــوزه فعالیت گســترده تر آنهــا باز می گردد. 
آیــا تفاوت هــاي دیگرى نیــز بین  این شــعب 

نسبت به سایر شعب وجود دارد؟
در واقــع تمایز اصلی در محور عملکرد اســت. 
یعنی شــعب شــهري محدودیت هاى موجود در 
شــعب اعتبــاري در امر ســرویس دهی به بخش 
کشــاورزي و زیربخش مربوطــه را ندارند و زمینه 
فعالیت آنها خاص و محدود نیست. البته به واسطه 
محل اســتقرار شــعب شــهرى و نوع مشــتریان 
و مراجعــان، توانایــی ارتباطى همــکاران در این 
شــعب باید به نوعــى فراتر از ســایر همکاران در 
شعب اعتبارى و روستایى باشــد. این توانایی هم 
به مهارت هاي شــغلى و توانمندي هــاي رفتاري 

بازمی گردد و هم به سطح آگاهی و دانش سازمانی 
همکاران مربوط می شود. در واقع انتظار این است 
همکاران این شــعب از نظرپوشــش ، نوع کلام و 
گفتار ، تکنیک هاى هدایت و جذب مشــتري و ... 
باید در حد مطلوبى قرار داشته باشند تا بتوانند به 
ذائقه و نیازهاى متنوع مشــتریان این شعب پاسخ 
مناســب دهند. نکته قابل تامل دیگر این است که 
به واسطه سطح دسترسی بیشتر مشتریان در شهر 
بــه تکنولوژي هاي ارتباطی، اینترنت و نیز ســطح 
آگاهی بالاتــر آنها، عملا کار همکاران در شــعب 
تسهیل مى شــود. اما از دیگر سو، در این موقعیت 
ضرورت آگاهی کامل همــکاران از خدمات بانکى 
به ویژه خدمات بانکداري الکترونیک مطرح مى شود 
تا درصــورت مراجعات حضــورى بتواند به خوبى 
به ســوالات و نیازهاي احتمالی مشــتریان در این 
زمینه پاســخ دهند. بنابراین تفاوت به نوع روابط و 

درخواست هاى مشتریان نیز بر مى گردد.
تغییــرات  گذشــته،  ســال هاى  در  آیــا   
محسوســی در نگــرش و برنامه ریزى هــاى بانک 
نســبت به شــعب شــهري ایجــاد و اجرا شــده 

است؟
این تغییر نگــرش چندین نوبت در بانک تجربه 
شــده است و چرخش و نوســان از توجه صرف به 
بخش کشــاورزي تا توجه به شــعب شهري را به 
تنــاوب در دوره هــاي مختلف شــاهد بوده ایم که 
پرداختن به همه آنها خــارج از حوصله این بحث 
اســت. اما از آغاز سال 91 شاهد بودیم که به طور 
جدي، توجه ویژه به این شــعب شروع شده است. 
چنانکه در اولین ســخنرانی مدیرعامل در مراسم 
تبریک ســال نو، یکی از محورهاي سه گانه اي که 
ایشان براي فعالیت بانک در سال 91 به آنها تاکید 
کردند، توجه به شــعب شــهري بود. برنامه ما نیز 

در گفت وگو با رئیس اداره کل  بازاریابی و امور مشتریان مطرح شد:

بسته ویژه براى بهبود 
عملکرد شعب شهرى
بــا آغاز ســال 91 موضــوع پرداختن به شــعب شــهرى و برنامه ریــزى براى ارتقــاى کیفى 
و کمــى عملکــردى این شــعب در دســتور کار بانک کشــاورزى قــرار گرفت. بــه موازات 
اولویــت یافتن ایــن موضوع در بانــک، ادارات مربوطه بــه نوبه خود در مقــام طراحى برنامه 
و اســتراتژى هاى کارآمد براى شــعب شــهرى بانک کشــاورزى برآمدنــد.  از ادارات مرتبط 
با شــعب شــهرى که همواره به عنــوان یک بازوى حمایتى از شــعب فعالیــت مى کنند، اداره 
کل بازاریابــى و امــور مشــتریان اســت. بــا مصطفــى احمدى، رئیــس ایــن اداره در بانک 

کشاورزى به گفت وگو نشستیم. بخوانید. 

در اولین سخنرانی مدیرعامل 
در مراسم تبریک سال نو، یکی از 
محورهاي سه گانه اي که ایشان براي 
فعالیت بانک در سال 91 به آنها 
تاکید کردند، توجه به شعب شهري 
بود. برنامه ما نیز همین این است که 
موضوع را به خوبی زیر ذره بین برده 
و با آسیب شناسی واقع گرایانه، بهترین 
برنامه ممکن را براي این شعب از بعد 
بازاریابی و امور مشتریان اتخاذ کنیم
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منوچهر نبی 
معاون وقت اداره کل بازاریابى و امور مشتریان

همین این است که موضوع را به خوبی زیر ذره بین 
برده و با آسیب شناسی واقع گرایانه، بهترین برنامه 
ممکن را براي این شــعب از بعــد بازاریابی و امور 
مشــتریان اتخاذ کنیم. بدیهى است لازمه این امر 
ایجاد نگرش مناســب در میان همکاران است که 
با کمــک ادارات مرتبط همچون امــور کارکنان، 
آموزش و بهبــود مدیریــت و اداره کل تحقیق و 

توسعه و ... این مهم محقق خواهد شد.
 بــه اســتناد صحبت هاى شــما در خصوص 
شــعب شــهرى، ذهن کمــى معطوف به شــعب 
فرصت می شــود. آیا شــعب فرصــت را می توان 
عصــاره یــا نمونه قابل قبولی از شــعب شــهري 

دانست؟
آرى. می توان گفت عصاره اســت اما این عصاره 
تمام عیار نیست و نیاز به بازبینی دارد. انتظاري که 
ما از شــعب فرصت داریم همسو با انتظاري است 
که از تمام شــعب شهري و حتی بســیار فراتر از 
آن داریم. اما در پی آن هســتیم شــرایط ورودي 
جدیدي براي ورود سایر شعب شهرى به مجموعه 
شــعب فرصت بانــک تعریف کنیــم. همچنین با 
ایجاد ســازوکار رقابتی سالم و مناسب بین شعب، 
در ایجاد تحرك بین شــعب براي ورود به ســطح 
مورد انتظار موفق باشــیم. البته این حرکت زمانی 
موفقیت آمیز خواهد بودکه شعب، مدیریت و ستاد 

در کنار یکدیگر ، مثلث همکاري را کامل کنند. 
 بــه تدویــن برنامه ها براى شــعب شــهرى 
اشــاره کردیــد. آیا می توانیــد به برخــی از این 

برنامه ها اشاره کنید؟
از برنامه هاي اصلــی که داریم و همه همکاران 
را در شــعب شهري، غیرشــهري، مدیریت و ... در 
بــر می گیرد، این اســت که بــاور و اعتقاد لازم را 
در رابطه با مشــتري مداري و مهارت هاي ارتباطی 
خوب بین آنها و مشــتریان در بانک تقویت کنیم. 
این موضوع ، یک الزام براي ما محســوب می شود. 
اما قبل از شــروع هر کاري این باور باید در میان 
همه همکاران نهادینه شود که حیات بانک وابسته 
به مشتري اســت و باید براى حفظ رضایت هر چه 
بیشتر این مشــتریان کوشــید. این امر هم صرفاً 
مختص شعب شهري، شــعب فرصت و ...  نیست. 
اما برنامه تخصصی براي شعب در وهله اول تحلیل 
وضعیت موجود و آسیب شناســی اســت که براي 
انجام این کار نیاز به همکاري ســایر ادارات داریم 
که بتوانیــم با رصد وضعیت موجــود  ، یک برنامه 
کامل رهنمون ســازد. در پایــان؛ تاکید روي این 
نکته را ضــروري می دانم که ما به دنبال مرزبندي 
بین شــعب و ایجاد فاصله بین آنها نیســتیم. اگر 
ورودي هاي خوبی تعریف کنیم و شرایط انگیزشی 
و رقابتی هم فراهم شــود بر آنیم، شعب بانک در 

وضعیت حرکت دائمی رو به رشد قرار گیرند.

شعب شهري به واسطه پیچیدگی هاي مناسبات در شهر ، نسبت به روستا با جامعه متفاوت تري رو به رو 
هســتند این پیچیدگی به مرور زمان و بنا بر اقتضاي روش زندگی شهري ، موضوعات امنیت فردي، 
حاکمیت قوانین ، گستردگی روابط افراد با سازمان ها ، بحث هاي اقتصادي و ... شکل گرفته است و از این رو 
هر ارتباطی در شهر مستلزم شناخت پیچیدگی هاي رفتاري و اشراف بر آداب ارتباطی در شهر است. 
براي موسسه اقتصادي مانند بانک که تحقق همه اهداف آن در سایه ارتباط معنا می یابد هم نگهداري 
شرایط و مشتریان موجود و هم توسعه مرزها و افزایش مشتریان جدید ، مستلزم ورود جدي به عرصه 

تقویت مهارت هاي ارتباطات اجتماعی است .
بانک برنده بانکی است که از زوایه دید مشتریان به خود بنگرد . نگاه از بیرون به داخل بانک ضمن 
نمایش کاستی ها و نقاط ضعف ، مسیر حرکت و برنامه هاي آتی بانک را باز می نمایاند . اگر از این منظر و از 
زاویه دید مشتریان در جامعه شهري به بانک بنگریم آنها به تنوع خدمات ، بهاي خرید خدمت ، کیفیت 
ارائه خدمت ، محیط ارائه خدمت و رفتارهاي حین ارائه خدمت به صورت هم زمان توجه می کنند و در 
مرحله بعد هر یک از این موارد را در قیاس با سایر بانک ها می سنجند و براي مراوده با بانک دست به 
انتخاب می زنند این انتخاب درخصوص ماندن و رفتن هم مصداق دارد و مشتري در استمرار ارتباط خود 
با بانک ، قیودي نمی شناسد در حالی که در محیط روستایی ، هم تنوع رقبا بسیار کمتر و در نتیجه قدرت 
انتخاب مشتري محدود است و هم مشتري به واسطه ارتباط دراز مدت مایل به قطع رابطه با بانک خود 

نیست ، در شعب اعتباري هم بحث نیاز مشتري را مقید به حفظ رابطه تا زمان رفع نیاز می کند .
از این رو باید براي جذب حداکثري مشتریان در شعب شهري و حفظ آنها به عنوان مشتریان ثابت به 

آداب و اصول اثرگذار بر ایجاد و تقویت این ارتباط توجه کرد.
در شعب شهري مشتري میل به دیده شدن دارد و این میل به تناسب میزان مراوده مالی او با بانک 
متفاوت است. در واقع مشتري بر این نکته واقف است که وجود بانک به واسطه وجود اوست بنابراین 
انتظار دارد خواسته هاي او به عنوان یک مشتري براي بانک قابل درك و پاسخ باشد. از این رو باید با تمام 
وجود مشتري را دید ، این دیدن با نگاه آغاز می شود با حرکات ، رفتار و کلام احترام آمیز تقویت می شود.
مشتري شهري قبل از شروع هر تجربه جدید با بانک ، شرایط را بررسی می کند و در صورت وجود 
اندك تفاوت و تمایز ، جذب بانکی می شــود که داراي جنبه متمایزتري است ، این تمایز بعضاً فقط در 
ســطح رفتار کارکنان شعبه است بنابراین کیفیت در ارائه خدمت امر سرنوشت سازي در انتخاب هاي 

مشتري است .
کیفیت در واقع برآیندي از رفتار ، امکانات محیطی ، قوانین و مقررات ســازمانی و میزان توجه به 
عواملی چون دقت و سرعت اســت که در مجموع ، ارتقاي آن نظر مشتري را تامین می کند . بنابراین 
در فضایی مانند شعب شهري حتی یک امکان رفاهی ساده مانند وجود آبسردکن مناسب می تواند در 

سرنوشت یک شعبه اثرات عمیقی به دنبال داشته باشد .
از دیگر سو آموزش نیروي انسانی براي تقویت مهارت هاي ارتباطی ، شناخت مشتري و به موازات آن 
ایجاد بسترهاي تفکیکی براي هر نوع درخواست و نیاز ، بانک را به نقطه تعالی نزدیک مى کند. این موارد 
همه مکمل یکدیگر بوده و در صورت وجود بستر مناسب باید به دقت توجه کرد حرکت هاي رفتاري 

بتواند به عنوان حلقه کامل کننده زنجیره ارتباطی موثر عمل کند .
بنابراین ایجاد و تقویت برند بانک نزد مشــتري ناشی از همسویی و همراهی مجموعه اي از عوامل 
اســت که در صورت فقدان یا کاستی در هر یک ، نوع و چگونگی رفتار کارکنان شعبه باید به گونه اي 
باشد که این کاستی را پوشش داده و آن را جبران کند. به عبارتی نقش محوري منابع انسانی در شعب 
شهري ، بارزتر و حساس تر است و به واسطه وجود تعدد مشاغل ، گروه هاي سنی ، تحصیلی و ... که منجر 
به لایه هاي بیشتري از نظر میزان و نوع توقعات در مشتري می شود ، کارکنان شعب شهري باید چند 
مهارتی عمل کنند و قادر به ایجاد ارتباط مناسب با هر یک از این گروه باشند . بدیهی است براي حصول 
به این امر ، وجود یک برنامه مدون ضروري است . در اینجا نقش رئیس شعبه مشهود می شود که به عنوان 
هماهنگ کننده و تعیین کننده مناسبات و ارتباطات از پتانسیل و توانمندي مطلوب براي تدوین این 
برنامه برخوردار باشد . به عبارتی شعبه موفق ، شعبه اي است که محیط را بشناسد و با آن تعامل برقرار 
کند، مسیریابی و ورود به این عرصه نیازمند برنامه است و تدوین این برنامه باید توسط رئیس شعبه و 

با مشارکت همکاران انجام شود .
نکته در همین جاست که بانک زمانی می تواند بر شانه هاي شعب شهري تکیه کند که روساي شعب 
از بینش و منش مناسب براي راهبري ارتباط با محیط پیرامون برخوردار باشند به عبارتی هر شعبه یک 

برنامه ، نسخه کارآمد بهبود شرایط موجود و حرکت به سمت شرایط مطلوب است.

هر شعبه ، یک برنامههر شعبه ، یک برنامه
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ـ مشــتري یا مجموعه وابســته به مشــتري که 
ســپرده اي حداقل معادل ده میلیارد ریال نزد بانک 

دارند ، می توانند مشتري ویژه محسوب شوند .
ـ میانگین حســاب جاري بالغ بر ده میلیارد ریال 
می تواند عامل پذیرش مشــتریان در گروه مشتریان 

ویژه تلقی شود .
ـ مشتریانی که تسهیلاتی بالغ بر سی میلیارد ریال 
از بانک دریافت کرده اند، جزو مشتریان ویژه هستند.

ـ مشتریانی که محصولات آنها از برندهاي معروف 
و معتبر گروه هاي صنعتی و تجاري است (مانند تک 
ماکارون ، سن ایچ ، ب .آ ، کاله و ... ) می توانند از جمله 

مشتریان ویژه بانک ما به حساب آیند .
ـ مشــتریانی که نزد افراد جامعه شــناخته شده 
و قابل اعتماد بوده یا به عبارتــی از گروه هاي مرجع 
جامعه هســتند، می توانند در جایگاه مشتریان ویژه 

قرار گیرند .
مشتریانی که محصولات تولیدي آنها نقش مهمی 
در اقتصــاد ملی داشــته و ارتباط با این مشــتریان 
موجب ارتباط بانک با قشــر عظیمی از مردم جامعه 
می شود (مانند شرکت هاي خودروسازي ، صنایع شیر 
ایران ، تولیدکنندگان سیمان و ... ) ؛ مشتري ویژه براي 

بانک محسوب می شوند .
مشتریان ویژه می توانند کسانی باشند که خدماتی 
را بــه جامعه ارائه می دهند و اتصال به شــبکه آنان 
موجب خدمت رسانی و ارتباط با قشر بزرگی از جامعه 
می شــود (مانند شــرکت هاي بیمه اي ، شرکت هاي 

ارتباطات سیار و ... ) .
ـ وزارتخانه ها، سازمان ها و شرکت هاي دولتی که 
شــبکه هاي مرتبط با آنها (مانند پیمانکاران) منابع 
قابل توجه و غیردولتی دارند؛ از مصادیق مشــتریان 

و احتیاجات بخش کشاورزي به آنها نیاز دارد و حیات 
خود را به نوعی وابسته به آن می داند. براي این گروه 
عنوان «مشــتریان ویژه» انتخاب شده است و براي 
مدیریت بهینه امور مربوط بــه آنها و تدوین برنامه 
ارتباطی مناسب ، ســازوکار مشخصی در قالب یک 
معاونت مســتقل جدید تعریف شده است تا از این 
رهگــذر ارتباطی هدفمند و در جهت انتفاع طرفین 
و نهایتا تزریق منابع بیشــتر به بخش کشــاورزي و 
عمل به مسئولیت اصلی بانک شکل گیرد . بنابراین 
می توان گفت این امر نوعی تغییر جدي در رویکرد به 
مشتري در جهت مطلوب بوده است به گونه اي که در 
گذشته مهمترین ملاك براي تقسیم بندي مشتریان ، 
میزان سپرده ها بود . وضعیت این گروه نیز به تناسب 
وجوهی که نزد بانک داشتند متغیر بوده و با نوسان 
میزان سپرده ها ، این گروه از مشتریان از یک تا چند 

پله در هرم مشتري جابه جا می شدند.
اما در شــرایط فعلی ، تعریفی که براي این گروه 
از مشتریان اثرگذار لحاظ می شود دستخوش تغییر 
شــده و در تعریف جدید ، محورهاي زیر مدنظر قرار 

گرفته است :

مشتریان ویژه، شامل چه طیفى از مشتریان مى شوند و چه انتظاراتى از بانک دارند

مشتریانى متفاوت
با حوزه تاثیرگذارى بالا

بخش بندي مشــتریان در هر موسسه تولیدي و 
خدماتی از مهمترین فاکتورهاي شناسایی مشتریان 
است چرا که به واسطه شناســایی دقیق تر مشتریان 
می توان نیازهاي آنها را بهتر شــناخت و براى تامین 

این نیازها برنامه هاي کاربردي تري تدوین نمود .
بانک کشاورزي نیز از این قاعده مستثنی نبوده و با 
بخش بندي مشتریان خود و بررسی و تحلیل آمارها 
به این نتیجه رسیده است که براي ارائه خدمات بهتر 
و مطلوب تر به همه مشــتریان خود باید تغییراتی از 
بعد نگرش به مشتري در سازمان ایجاد کرد. در همین 
راستا ابتدا بر شناسایی عمیق نیازهاي مهمترین گروه 
مشتریان بانک یعنی کشاورزان تمرکز کرده و براى 
ســاماندهی امور آنها تصمیم به تدوین برنامه گرفته 
است و با تفکیک و برون سپاري فعالیت هاي این گروه 
به صورت الگویی یکی از مهمترین تغییرات را در چند 
دهه گذشــته در بانک رقم زده است . به موازات این 
رویکرد ، گروهی دیگر از مشتریان نیز رصد و شناسایی 
شده اند که از نظر ماهیت وجودي ، تأثیر به سزایی در 
تامین منابع بانک دارند . همان منابعی که بانک براي 
انجام رسالت خویش یعنی پاسخگویی به خواست ها 

 محمد معماران
معاون مستقل امور مشتریان ویژه
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ویژه هستند .

ـ از دیگر گروه هاي تشکیل دهنده جامعه مشتریان 
ویژه ، شرکت هاي بزرگ توزیع کننده کالا و خدمات 
هســتند که با شــبکه اي عظیم از فروشندگان در 
ارتباطند هســتند و اتصال به شــبکه آنان موجب 
ارتباط با این قشر عظیم می شود (مانند شرکت هاي 
توزیع کننده محصولات غذایی، دارویی ، بهداشتی و 

آرایشی و ... ) .
ـ شــرکت هاي بزرگ که هم زمــان چند فعالیت 
غیرهمگــن و مختلف را مدیریــت می کنند ، نقش 

مشتریان ویژه را براي بانک دارند .
ـ در نهایــت شــرکت هاي تولیــدي ، بازرگانی و 
خدماتــی که مجموع معاملات ســالانه آنها بالغ بر 
پانصد میلیارد ریال است ، در شکل دادن به مجموعه 

مشتریان ویژه بانک سهیم هستند .
تعاریف فوق نشان می دهد این گروه از مشتریان 
متمایز از مشــتریان عــادي هســتند و در نتیجه 
انتظــارات آنها هم متفــاوت و فراتر از مشــتریان 
معمول اســت . از دیگر سو باید در نظر داشت توزیع 
جغرافیایی مشــتریان ویژه در کشور به گونه اي است 
که عملا همه شعب بانک در سراسر کشور از چنین 
مشتریانی برخوردار نیســتند و با شرایط مربوط به 
چگونگی رفتار ، نگهداري و ... این گروه مواجه نیستند 
اما نکته در اینجاســت که مشخصا در شعب شهري 
(به ویژه شــهرهاي بزرگ) که امــکان برخورداري از 
چنین مشتریانی بیشتر است روابط بانک با این گروه 

باید چگونه باشد ؟ 
صرف نظر از وضعیت شــعب شهري و شرایط این 
شعب ، در این مطلب صرفا به نوع انتظارات مشتریان 
ویژه از بانک و شــعب که در شکل گیري این ارتباط 

نقش مهمی دارند ، بسنده می شود. در این خصوص و 
درگام اول می توان گفت بنا به تجربه مشخص شده 
است این مشتریان میل به دیده شدن دارند بنابراین 
بدیهی اســت شعب شــلوغ و پر ازدحام و جایی که 
فرصتی براي دیدن آنها فراهم نیست را انتخاب نمی 
کنند و چنانچه در چنین شــعبی داراي حساب هم 
باشند فعالیت زیادي بر روي حساب هاي خود انجام 

نخواهند داد .
مشــتریان ویژه معمولا صاحبان مشــاغل بزرگ 
و حســاس هســتند و ســرعت و دقت در امور آنها 
اهمیت ویژه اي دارد چه بسا تأخیري چند دقیقه اي 
در انجام کارهــا -که از منظر اپراتور چندان مهم به 
نظر نمی رســد- براي این مشتریان بسیار مهم باشد 
و بتواند منشــا توسعه روابط یا کاهش مراودات قرار 

گیرد.
شاید تا چند سال پیش ارائه برخی خدمات بانکی 
فقــط در انحصار چند بانک بــود و این خدمات به 
نوعی مزیت نســبی محسوب می شد اما امروز حتی 
موسســات مالــی و اعتباري که شــروع به فعالیت 
می کنند تمام خدمات موجود را در ســبد خدمات 
خود قــرار می دهند. پس چه عواملــی در انتخاب 
بانک براي مشــتریان ویژه تاثیرگذار اســت؟ و این 
سوال مطرح می شود چرا مشتریان باید در این بازار 

پررقابت ما را انتخاب کنند؟
یکی از مهمترین پاسخ هایی که خصوصا در مورد 
بانک کشاورزي می توان به این سوال داد این است که 
نوع رفتار و حسن برخورد همکاران بانک کشاورزي 
موجب جذب و نگهــداري تعداد بســیار زیادي از 
مشتریان شده است. حال اگر سرعت، دقت و توجه 
به مشتري ویژه را به داشته هایمان اضافه کنیم قطعا 

توســط آنان که نســبت به رفتارهاي بازار حساس 
هستند دیده و انتخاب خواهیم شد و بی شک ارتباط 
گسترده با شــبکه هاي پولی کشور تأثیرات مطلوبی 
در درازمدت بر وضعیت منابع بانک خواهد گذاشت .

اما سوال مهم دیگر این است که مسئولیت حفظ و 
نگهداري این گروه از مشتریان با کیست ؟

در وهلــه اول ممکن اســت اینگونه به نظر آید که 
مسئولان شعبی که حساب این گروه از مشتریان نزد 
آنهاســت ، باید مسئولیت حفظ و مراقبت از حساب ها 
و خواســته هاي ایشــان را بر عهده داشته باشند و یا 
گروهی در ســتاد مرکــزي باید عهــده دار مراقبت و 

پرستاري از حساب هاي این مشتریان باشند.
امــا واقعیــت فراتر از ایــن اســت و مراقبت از 
حساب هاي مشتریان ویژه محدود به شعبه اي خاص 
و یا مدیریتی مشــخص نیست و در ستاد هم ، عملا 
نمی توان امکانی فراهم کرد که گروهی خاص تمامی 

امور مربوط به مشتریان ویژه را انجام دهند .
در واقع اهمیت موضوع به قدري اســت که تک تک 
همکاران از نگهبانی تا رئیس شعبه ، مسئولان باجه ها ، 
مدیران اســتان ها ، مدیران ستادي و ... همه و همه در 
انجام امور مشــتریان ویژه ســهیم اند. این مشــتریان 
متعلق به شعبه خاصی نیســتند. به عنوان اولین بانک 
داراي سیســتم Core Banking بایــد پذیرفت با 
ایجاد امکان دسترسی همگانی به اطلاعات، مسئولیت 
نگهداري همگانی از صاحبان حساب ها به ویژه پرستاري 
از حساب هاي مشتریان ویژه براي همه مطرح می شود. 
باید از مرزبندي هاي قراردادي عبور کرد و مشابه حرکات 
زیباي چرخ دنده هاي ســاعت عمل کرد . چرخ دنده ها 
با حــرکات متفاوت و منظم می چرخنــد تا در نهایت 

عقربه هاي ساعت ، زمان را به ما درست نشان دهند .
بدیهی است ساعت هایی که نامنظم عمل می کنند 
و عقــب می ماننــد ، از دایره انتخاب خــارج و طرد 

می شوند .
بــراي دوري از مرز طرد شــدن ، هیچکس نباید 
به صورت مســتقل عمل و فقط به خود فکر کند ، در 

یک حرکت تیمی آنچه مهم است نتیجه کار است .
این قصه براي مشــتریان ، به خصوص مشتریان ویژه 
هم کاربرد دارد. یعنی مســئولیت امور مشتریان ویژه با 
تمام همکاران بانک در سراسر کشور است. اگرچه ایجاد 
سازوکاري مستقل با عنوان معاونت مستقل امور مشتریان 
ویژه تا حدودي رفع کننده نیازهاي همگانی، برنامه ریزي 
و نظارت بر حســن اجراي برنامه ها و رفع موانع است اما 
باید در نظر داشت در نهایت این معاونت بدون مساعدت ، 
همکاري و همفکري تک تک همکاران در سراسر کشور 
راه به جایی نخواهد برد . در این راستا یاري شعب شهري 
که شــعب پرپتانســیل تر از نظر میزان برخــورداري از 

مشتریان ویژه هستند ، جایگاه مهم تري دارد .
معاونت مســتقل امور مشــتریان ویژه مدیریت ، 
پشــتیبانی و پیگیري امور این گروه از مشــتریان و 
نحوه ایجاد ارتباط و تعامل با تمام ادارات ســتادي، 
مدیریت ها و شــعب سراســر کشــور را به موجب 
اختیارات تفویض شده از سوي هیئت مدیره محترم 
بانک و سایر ارکان مدیریتی عهده دار شده و افتخار 
دارد همــه امور مربوط به این گروه از مشــتریان را 

مدیریت کند.



ویژه نامه  شعب شهري

آبان 1391

20

وجود ریســک هاي بالقــوه در بخش 
کشــاورزي و محدودیــت منابع در این 
بخش، ماموریت بانک کشاورزى را براى 
تامین منابع مالى بــا مخاطراتى مواجه 
مى کند. از این رو براي جبران کســري 
منابع و تعدیل ریسک هاي خاص بخش 
کشــاورزي، این بانک ناگزیــر از تامین 
منابع جدید و ایجاد عوامل کنترل کننده 
ریسک بخش کشــاورزي است. در این 
راســتا با توجه به تنوع فعالیت شــعب 
شــهري و تنوع منابع این شــعب یکی 
از بهترین راهکارها افزایش ســهم بازار 
شعب شهري بانک است. با توجه به آمار 
و اطلاعات موجود در حال حاضر شعب 
شهري با توجه به پراکندگی، نوع فعالیت 
و تعداد مشتریان و وجود امکانات شهري 
و دسترسی آسان تر به منابع مالى، سهم 
بیشــتري در تجهیز منابع بانک دارند. 
این امر هم زمان مزیت ها و ریســک هاي 
متعددي به همــراه دارد که در صورت 
کنترل این ریسک ها و مدیریت صحیح، 

به طور حتــم ترکیب پرتفــوي بانک از 
بازدهی کافی برخوردار خواهد بود.

بنابراین توجه به ترکیب پرتفوي منابع و 
مصارف بانک و کنترل جریان هاي ورودي 
و خروجــی به عنوان یکــی از اصلی ترین 
مولفه هاي مدیریت ریسک نقدینگی بوده 

و داراي اهمیت به سزایی است. 
اعظــم  بخــش  دیگــر؛  ســوى  از 
پرداخت  شــامل  خروجی  جریان هاي 
انــواع تســهیلات ارزي و ریالی نیز در 
شعب شــهري متمرکز اســت که این 
امــر نیز موجــب تغییــرات عمده در 
شــاخص هاي ریســک اعتباري بانک 
مى شــود. در نتیجه براي ارتقاى سطح 
فعالیــت بانــک و ایجــاد مزیت هاي 
رقابتی، لازم اســت مدیریت ریســک 
در زمینه هــاي مختلف جهت پایش و 
کنترل ریسک هاي موجود به طور کامل 

پیاده سازي شود.
با توجــه به اینکه یکی از مولفه هاي 
کاهش ریســک و افزایش منابع، تنوع 

نقش شعب شهري در مدیریت ریسک بانک کشاورزى

به سوى افزایش سهم بازار
بخش تجاري نیز هســت. این در حالی 
اســت که در صورت عدم افزایش تعداد 
شعب شهري، علاوه بر کاهش سهم بازار 
و از بیــن رفتن مزیت هاي رقابتی، بانک 
در بخش تخصصی کشاورزي نیز با افول 

مواجه مى شود.
گسترش عددى شعب شهري موجب 
افزایش تعداد مشتریان بانک مى شود، 
به نحوي که با افزایش مشتریان شهري، 
دسترســی بــه منابع بــراي بانک نیز 
آســان تر بوده و همچنین دسترسی به 
امکانات اجرایی براى وصول در مقایسه 
با مناطق پراکنده روســتایی بیشــتر 

می شود.
به طور کلی شعب شهري و روستایی 
در بانــک دو جزو جداناپذیرند و وجود 
هــر کدام براي دســتیابی بــه اهداف 
رســالت بانک بســیار مهم هستند. در 
حال حاضر شعب شهري بانک علاوه بر 
فعالیت تجــاري و خدماتى پیش زمینه 
تخصصی کشاورزي نیز دارند، به نحوي 
که حتی عملکرد تجاري شعب شهري 
نیــز در راســتاي بخــش تخصصــی 
کشــاورزي اســت. از این رو توجه به 
مدیریــت صحیــح در زمینــه کاهش 
ریســک هاي موجود در هر دو بخش از 

اهمیت ویژه اي برخوردار است.

می توانند  شهري  شعب  فعالیت هاست، 
در افزایــش تنوع زمینه هــاي فعالیت 
بخش هــاي  در  ریســک  کاهــش  و 
غیرکشــاورزي بســیار موثر باشــند. 
علاوه بر آن بانک کشــاورزي همچون 
ســایر بانک هاي تخصصــی همواره با 
ریســک تمرکز (مناطــق جغرافیایی ، 
فعالیت و ...) مواجه اســت، که باید با 
تمرکززدایــی در زمینه هــاي مختلف، 
این نوع ریســک ها در بانک به حداقل 
برسد. در این راســتا با توجه به اینکه 
پیش از این اکثر شــعب بانک با تمرکز 
بر فعالیت خاص کشــاورزي و تمرکز 
در  خــاص  جغرافیایــی  مناطــق  در 
به سزایی  نقش  تمرکز،  ریسک  افزایش 
شهري  شعب  ایجاد  همچنین  داشتند. 
براي تعدیل و کاهش این نوع ریســک 
به دلیل تنوع فعالیت، تنوع مشــتریان 
و پراکندگــی در مناطــق جغرافیایی 
مختلف بسیار موثر بوده  است. تأسیس 
شعب شــهري و افزایش سهم بازار این 
شــعب موجب ایجاد مزیــت رقابتی در 
تعامل با سایر بانک ها براي بانک کشاورزي 
شده  است. به نحوي که در سال هاي اخیر 
بانک کشــاورزي علاوه بر عملکرد بسیار 
مناســب در بخش تخصصی کشاورزي ، 
یکــی از بانک هاي مطرح و پیشــرو در 

 دکتر محمدتقی جمشیدي
رئیس اداره کل مدیریت ریسک
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پول وسیلۀ تسهیل مبادلات است و بانک مهمترین 
نهادي اســت که به تهیه پــول، توزیع آن و تنظیم 
اعتبار پرداخته و از طرفی سیاستهاي پولی دولت را 
تنظیم مى کند. از اینرو پول و بانک به عنوان بخشی 
از یک سیســتم بزرگ به نام سیستم مالی و جزیی 
از نظام اقتصاد جامعه به شمار مى رود. حال فعالیت 
همین عنصر مهم نظام اقتصادى در سرتاسر کشور 
توسط شعب بزرگ و کوچک بانکى شکل عملیاتى 
پیدا مى کند؛ شــعب بزرگتر فعالیت گســترده تر و 
شعب کوچکتر مسئولیت هاي محدودتري دارند. اما 
شعبه ها در هر اندازه اى که باشند یک وجه مشترك 
دارند و آن خط مقدم بودن اســت. چراکه مشتریان 
رفتارها و نقشهاى ایفاء شــده توسط کارکنان جلو 
باجــه بانک را بیش از ســایر جنبه هاى عملیات به 
خاطر سپرده و اساسا کارکنان یک شعبه بخشى از 
خدمات بانک محسوب مى شــدند. به سخنى دیگر 
به دلیل ویژگى تفکیک ناپذیرى خدمات بانکى، ما 
تمایــل داریم که ارائه کننــده خدمت را از خدمت 
ارائه شده جدا ندانیم. یک کارمند جلوى باجه  باید 
چندیــن نقش (مثــلاً به عنوان بخشــى از خدمت 
دریافت شده، بخشى از سیستم ارائه خدمت، مشاور 
و راهنمایى مشتریان، فروش خدمات جدید) را ایفاء 

کنــد. از اینرو کارکنانى که در تماس با مشــتریان 
هســتند توامان باید هم به اهــداف عملیاتى و هم 
اهداف بازاریابى توجه داشته باشند. به طور خلاصه 
از کارکنان جلو باجه به عنوان مرزبانان یا ســفیران 
بانک یاد مى شــود چرا که آنها در مرز  وخط مقدم 
بانک  فعالیت مى کنند. بر این اساس است که نقش 
شــعبه و کیفى کردن خدمات آن در توسعه شبکه 
بانکى بیش از گذشــته رخ عیــان مى کند. حال با 
توجه به موضوع ویژه نامه حاضر (شــعب شــهرى)، 
پیشــنهاداتى در 9 سرفصل تهیه شــده که به کار 
گرفتن بخشــى از آنها نیز بى شک به ارتقاى کیفى 

شعب شهرى منجر خواهد شد.

سرفصل اول ـ شاخص منابع انسانی 
بــى تردید منابع انســانى در همه اعصــار و قرون، 
مهمترین عامل دســتیابى به توسعه بشمار مى رفته 
و همواره بعنوان موتور توســعه مطرح شــده است. 
در عصر حاضر نیز که بشــر به پیشــرفتهاى فوق- 
العاده در زمینه علوم و تکنولوژى دســت یافته،  به 
رغم نقش تکنولوژى در تحقق توســعه اقتصادى و 
صنعتى، نه تنها از اهمیت منابع انسانى کاسته نشده 
بلکه توجه به موضوع منابع انســانى  بعنوان خالق 

و بکار گیرنده فــن آورى، ضرورتى روز افزون یافته 
اســت. به عبارتى دیگر مهم ترین رکن هر نظامى را 
نیروى انسانى تشــکیل مى دهد که مى تواند کشور 
را به ســوى اهداف توسعه اى هدایت کند . استفاده 
صحیح از نیروى انســانى به مثابه ارزشمند ترین و 
بزرگترین ثروت هر جامعه است. شعب بانک نیز از 
این قاعده مســتثنى نبوده و از اینرو نیروى انسانى 
کارآمد نقش انکار ناپذیرى در عملکرد یک شــعبه 
دارد و شــاخص منابع انسانى براى رتبه بندى شعب 
بسیار حائز اهمیت اســت. بنابراین، مواردى که در 
ادامــه مى آید، به عنوان شــاخص هاى کیفى منابع 

انسانى در شعب پیشنهاد مى شود.
ـ انتخاب رئیس شــعبه شــهري با شــاخصه هاي 
برجســته مانند مدرك تحصیلــی، روابط عمومی، 
برخورد مناســب، اعتماد به نفس بالا، وجود روحیه 
مدیریت مشــارکتی، به روز بــودن دانش بانکی و 

بازاریابی ، تعامل سازنده با مشتري و ... 
ـ اخذ تعهد لازم از مســئولین شــعب براي تحقق 

بخشیدن به برنامه هاي ابلاغی 
ـ تشکیل کارگروه ارتقاء کیفی شعب
ـ یکسان سازي پوشش مسئولان باجه

ـ تدوین برنامه زمانی مناسب براي ارزیابی عملکرد 
کارکنان 

ـ تعیین گروه مذاکره شعب با ابلاغ حکم رسمی 
ـ انجام تصمیم گیري ویژه جهت استخدام و گزینش 

نیروي انسانی
ـ اســتفاده از نیروي کاري خلاق مطلع از خدمات 

به روز بانک 

یک بسته پیشنهادى
 براى افزایش بهره ورى در شعب شهرى
 سعید حبیب االله
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ـ چند مهارتی کردن کاربران 
ـ شناســایی افراد مســتعد و توانمند و علاقمند به 

پست رئیس شعبه 
ـ چرخش پرسنل شعب شــهري به صورت هر سه 

سال یکبار 
ـ نقش داشتن مسئول شــعبه در انتخاب نیروهاي 

شعبه 
ـ طراحی و برگزاري آزمون مهارتهاي بانکی 

ـ اســتفاده از بخــش خصوصی در امــر بازاریابی و 
خدمات کارت

ـ حضور موثر مدیران گروههاي بازاریابی در جلسه 
کمیته نقل و انتقالات پرسنلی

ـ جوانگرایى 
ـ پست سازمانی و مزایاي دریافتی کارکنان نزدیک 

به یکدیگر باشد 
ـ تعیین کارشــناس معین اعتبــاري در مدیریت یا 

شعبه 
ـ افزودن یک کارشــناس کشــاورزي بــه نمودار 

سازمانی شعب اصلی 
ـ بررسی عملکرد کارکنان هر 6 ماه یکبار 
ـ امکان جابجایی نیروي انسانی در شعب 

ـ جانشین پروري در بین پرسنل 
ـ جبران کمبود نیروي انسانی در شعب شهري

ـ انتخاب نماینده از بین روســاي شعب شهري به 
عنوان رابط روساي شعب و مدیریت استان

سرفصل دوم ـ شاخص حدود اختیارات
صدها شــعبه یک بانک، ده هــا گونه خدمت بانک، 
هزاران ســاعت فکر و تلاش و اندیشــه براى ارائه 
سرویس هاى جدید و ...؛ هیچکدان از این ها ارتباطى 
با تصویرى که یک مشــترى از بانک خود مى سازد 
ندارد. تمام برداشت یک مشترى از بانک به شعبه اى 
باز مى گردد که با آن ارتبــاط دارد. به عنوان مثال 
تمــام تصویر یک روســتایى از بانک کشــاورزى با 
ســابقه اى هفتاد ســاله و دارا بودن صدها شعبه در 
شهرهاى بزرگ، همان شعبه اى است که با دو یا سه 
نفر پرسنل در روستایش مشغول به کار است. حال 
با توجه به اینکه سقف بیشتر اختیارات شعب، روند 
کار مشترى را تسهیل مى کند، بسیار در رضایتمندى 
مشترى بانک دخیل است. بر این اساس پیشنهاداتى 
براى افزایش کارایى شعب شهرى با محور شاخص 

حدود اختیارات ارائه مى شود.
ـ بازنگري در رویه پرداخت منابع و مصارف
ـ کاهش میانگین زمان پرداخت تسهیلات 

ـ تفویــض اختیــار بــراي پرداخت تســهیلات به 
مشتریان جدید 

ـ افزایش حدنصاب پرداخت تســهیلات در شــعب 
درجه 4 و 5 

ـ واگذارى مسئولیت کاهش منابع به رئیس شعبه 
ـ افزایش سقف ضمانتنامه هاي بانکی به خصوص در 

شعب درجه 4 و 5 
ـ افزایش اختیارات تفویضی به شــعب شــهري در 
زمینه افزایش قدرت ریسک جهت جذب مشتریان 

عمده
ـ پرداخت سود ویژه و ترجیحی به مشتریان هدف 

ـ پرداخت تســهیلات خارج از بخش و بدون اعمال 
میانگیــن 6 ماهــه به برخی از مشــتریان اعتباري 

سودآور 
ـ تدوین قوانین خاص جهت افزایش توان رقابتی با 

بانکهاي تجاري
ـ تدوین خط مشی هاي تجاري تجهیز منابع 

ـ افزایش حدنصاب اعطاي تسهیلات 
ـ ایجاد امکان تخفیف و یا بخشودن کارمزد خدمات 

بانکی به مشتریان شریک و هدف 
ـ داشتن اختیار لازم از سوي مسئول شعب شهري 

در جابجایی پرسنل در داخل شعبه 
ـ دو برابر بــودن حدنصاب ضمانت نامه هاي صادره 

شعب شهري 
ـ بخشودگی کارمزدها در چارچوب دستورالعملهاي 

شفاف
ـ افزایش حدنصاب پرداخت تسهیلات مضاربه براي 
مشتریان شریک حداکثر تا 5 برابر میانگین 6 ماهه 

حساب 
ـ پرداخت تسهیلات ضمانتی حداکثر ظرف 5 روز 

ـ کاهش فرایند زمان پرداخت تسهیلات
ـ حــذف محدودیتهاي ایجاد شــده براي پرداخت 

تسهیلات مضاربه
ـ اعطاي مجوز پرداخت تسهیلات مضاربه اقساطی 

به شعب به مدت حداکثر یکسال
ـ هدفمند کردن پرداخت تسهیلات رفاهی

ـ امکان پرداخت تســهیلات اقساطی با کارمزد بالا 
براي کلیه صنوف 

ـ اعطاي حدنصاب پرداخت تســهیلات به روســاي 
شعب شهري به میزان 2 برابر حدنصاب فعلی 

ـ تعریف مشــخص و شــفاف براي سطوح مختلف 
مشتریان

ـ محدودیت نسبت به پرداخت تسهیلات براي انواع 
حسابها در خارج از بخش برداشته شود

ـ قرار گرفتن 10 درصد رشــد سپرده ها در اختیار 
مسئول شعبه جهت پرداخت تسهیلات جدید

ـ افزایــش حدنصــاب پرداخت تســهیلات تا مبلغ 
سیصد میلیون ریال و در موارد خاص تا مبلغ 500 

میلیون ریال 
ـ ایجاد و افزایش باجه ارزي در شعب شهري 

ـ قرار دادن مبلغی جهت تأمین کســري موجودي 
حسابهاي جاري مشــتریان ویژه براي حداکثر 3 تا 

10 روز با مسئولیت مسئول شعبه
ـ اعطاي تسهیلات به مشتریانی که به مدت 2 سال 
حســاب در بانک دارند براي یک نوبــت تا 5 برابر 

میانگین حسابها
ـ تخفیف براى خرید کارت هدیه در قالب مقررات

ـ ارتقاء سرانه ســپرده هاي شعب شهري حداقل تا 
سطح 1/5 برابر متوسط سرانه سیستم بانکی

ـ قــرار گرفتن حداکثر 15 درصد تســهیلات قابل 
پرداخت ســالیانه شعبه، خارج از خط مشی ابلاغی 

در اختیار رئیس شعبه 
ـ پرداخت 1 تا 3 درصد ســود بیشــتر به ســپرده 

گذاران با مبلغ سپرده بیش از 5 میلیارد ریال 
ـ حدنصابهاي مربوط به سقف ضمانتی تا 50 درصد 

بیش از اختیارات سایر شعب همتراز باشد
ـ مجاز بودن به پرداخت تسهیلات روزشمار 
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ـ عــدم محدودیــت شــعب شــهري در پرداخت 
تسهیلات به بخش هاي مختلف اقتصادي به عنوان 

یک ابزار بازاریابی و تجهیزمنابع
ـ افزایش سقف تســهیلات ضمانتی خارج از بخش 
و مشــتریان ویژه تا 2 برابر سقفهاي تعیین شده در 

بخش کشاورزي
ـ دریافت تســهیلات توسط سپرده گذار معادل 80 
تا 90 درصد مبلغ ســپرده در قبال توثیق ســپرده 

بلندمدت 
ـ ادغــام فرمهــاي مختلف مثل فرمهــاي مختلف 

تسهیلات
عدم واگذاري تســهیلات تکلیفــی و غیرتکلیفی به 

شعب شهري 
ـ پرداخت تسهیلات تا سقف 50 درصد رشد منابع 

و وصول مطالبات
ـ قرار گرفتن حســاب پشــتیبان در اختیار رئیس 

شعبه
ـ داشتن حق راي (نظر) مسئول تجهیزمنابع شعب 

در پرداخت تسهیلات
ـ تعییــن حــدود اعتبــاري بــراي مشــتریان با 

اعتبارسنجی آنها 
ـ تدوین قوانین براساس شرایط جغرافیایی منطقه

ـ پرداخت تســهیلات بیش از حدنصاب تفویضی به 
استان با اختیار مدیریت استان و به صورت شناور 

ـ برقراري تسهیلات خرید دین 
ـ افزایــش ســقف پرداخــت اعتبارات اســنادي و 

تسهیلات ارزي مطابق با سایر رقبا 
و  بخشــنامه ها  مجــدد  اصــلاح  و  بررســی  ـ 

دستورالعملهاي خدمات بانکی 

ـ برقراري امکان صدور ضمانتنامه با امضاي مدیران 
شرکتها 

ـ پرداخت تسهیلات به دارندگان حساب جاري 77
ـ برقراري امکان پرداخت تســهیلات به خریداران 

اوراق سپرده عام با نرخ بازرگانی 
ـ پرداخت تسهیلات به انواع حرف به صورت سرمایه 

در گردش
ـ برقراري اعتبار در حساب جاري

ـ تحویل پایانه هاي بی سیم بدون اخذ وجه نقد 
ـ پرداخت سود ســپرده هاي کوتاه مدت با نرخ 17 

الی 19 درصد

سرفصل سوم ـ شاخص بازرسی و نظارت
بانک ها در هر جامعه، علاوه بر آنکه از طریق اعطاى 
تســهیلات مى توانند به خلق پول بپردازند، تنظیم 
کننده عمده نظام پرداخت هاى جامعه نیز به شمار 
مى روند؛ و بدین جهت است که اجراى سیاست هاى 
مربوط به تجهیــز و تخصیص منابع پولى جامعه بر 
عهده آنها گذارده مى شــود. حــال اجراى صحیح و 
دقدق این مسئولیت با توجه به توان بالاى عملیات 
بانکــى و تاثیر قابــل توجه آن در نظــام اقتصادى 
کشور، مستلزم نظارت دقیق بر عملکرد بانک هاست. 
پیشــنهاداتى که در زیر آمده است، جهت تسهیل 

کارکرد یادشده در شعب شهرى است.
ـ پایش جدید 

ـ تشــکیل کارگروه کارشناســی جهت بازرســی و 
نظارت از شعب در مدیریت و ستاد 

ـ بــارز کــردن نقاط ضعف و تقویــت نقاط قوت از 
طریق بازرسی هاي ادواري و موردي 

ـ تدویــن کاربرگ عملیاتی توســط حوزه نظارت و 
بازرسی

ـ بازرسی ادواري توسط ناظرین اداره کل بازاریابی 
ـ ایجاد سیســتم بررسی هوشــمند خودکنترلی و 

الکترونیکی براي کلیه امور شعب 
ـ ایجاد سیستم بازرسی ونظارت از راه دور به جاي 

کنترلها و بازرسی هاي حضوري
ـ تعریف مشــخص و شــفاف حد و مرزهاي انجام 

فعالیتهاي مختلف در شعب 
ـ محرمانه نگهداشتن تخلفات انجام شده در شعب 
ـ قرار گرفتن رزومه کاري پرســنل شعبه در اختیار 

بازرس مربوطه قبل از انجام بازرسی
ـ جنبه ارشادي و راهنمایی داشتن بازرسی ها
ـ قرار نگرفتن بازرس پشت میز رئیس شعبه 

ـ بازخواســت نکردن همکاران توســط بازرس در 
حضور مشتریان

ـ آگاهی داشــتن بازرس از بخشنامه ها و قوانین و 
مقررات 

ـ انجام بازرسی نامحسوس توسط ناظرین ویژه
ـ ارزیابی میزان رضایت مشتریان 

ـ منابع و مصارف شــعبه توسط بازرسی مدیریت و 
ستاد به صورت ماهانه

ـ انعطاف پذیري گروه بازرســان شعبه در ارتباط با 
امور مربوط به مشتریان ویژه

ـ استقرار سیستمهاي نظرسنجی آنی و الکترونیکی 
در شعب شهري

ـ ایجاد و طراحی سیســتم کنتــرل داخلی جهت 
کاهش مشکلات و پاسخگویی به مشتریان 

سرفصل چهارم ـ شاخص نظام انگیزشی
در دنیــاي امروز اداره امور ســازمانها بــا توجه به 
دو اصل بهبــود کیفیت و خدمــات و رقابت جویى 
روز به روز دشــوارتر مى شــود. از اینرو مدیران در 
ســازمان هاي نوین بدنبال آن هستند که از نیروي 
انســانى کارآمد استفاده بیشتري ببرند، ضمن آنکه 
بر این نکته واقفند که نیروي انسانى به عنوان عامل 
اصلى توسعه منابع انسانى زمانى انرژي و توانمندي 
خود را بــه ســازمان اعطاء مى کند که احســاس 
خوشــایندي نسبت به مدیریت، ســازمان و آینده 
شــغلى خود داشته باشــد. بنابراین باید به گونه اي 
مدیریــت کرد که کارکنان بــا علاقه مندي فعالیت 
کنند و براي رســیدن به این مقصود لازم اســت تا 
عوامل محرك در انگیزش کارکنان معلوم و مشخص 
گردد، بدیهى اســت نیازهاي اولیه و ثانویه کارکنان 
محرك انگیزش کارکنان است. مدل هاى پیشنهادى 
که در ادامه مى آید در راســتاى فعال تر کردن نظام 

انگیزشى در میان کارکنان شعب شهرى است. 
ـ تصویب و ابلاغ پاداش هر 3 ماه یکبار 

ـ ترسیم چشم انداز براي شاخص هاي شعب شهري 
منتخب در پروژه ارتقاء کیفی 

ـ اختصاص پاداش ویژه کیفیت خدمات و ســرعت 
خدمات به کارکنان 

ـ برنامه ریزي جهت تقدیر و تشــویق از مســئولان 
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باجه و روساي شعب برتر
ـ شــناور شدن بعضی از ســرفصلهاي حقوق مانند 
کســر ابواب جمعی و پرداخت براساس تراکنشهاي 

هر کاربر 
ـ تغییر عناوین برخی پست هاي شعبه مانند عنوان 
رئیس دایره باجه یا رئیــس دایره صندوق به جاي 

عنوان مسئول باجه 
ـ اعزام همکاران ساعی شعبه به مسافرتهاي تفریحی 

و زیارتی 
ـ بررسی و شناسایی مشکلات همکاران و سعی در 

برطرف کردن آنها 
ـ انتصاب کارکنان در شــعب شهري براساس اصل 

شایسته سالاري 
استفاده از توان مشــارکتی کارکنان در امور جاري 

شعبه
ـ اختصاص مبلغی در اختیار مســئول شعبه جهت 

هزینه براي افزایش بهبود عملکرد کارکنان
ـ تفویض اختیار کامل به رئیس شــعبه براي توزیع 

اعتبار اضافه کار بین کارکنان 
ـ ارتقاء پست مســئولان شعب موفق و تنزل پست 

روساي شعب ناموفق 
ـ ایجاد یک استاندارد دقیق براي اندازه گیري کار و 

درجه بندي مسئولان باجه ها 
ـ افزایش مزایاي رئیس شعبه در شعب درجه 4 و 5 
ـ ارتباط مســتقیم نظام انگیزشــی با رشــد سرانه 
ســپرده ها، افزایــش ســودآوري، افزایش رضایت 

مشتریان و کاهش مانده حساب مرکز 
ـ تخصیص فوق العاده تشــویقی به میزان 10 درصد 
به مدت محدود به شــعب شهري که 2 برابر منابع 
تعهدي با رشــد میانگین هفتگی بالاي 80 درصد، 
تعهدات ابلاغی در پایان ســال نسبت به سال قبل 

محقق کنند
ـ افتتاح حســاب کوتاه مدت براي همکاران با نرخ 

سود حداکثري مطابق گواهی سپرده
 ـ طراحی شعبه همراه با آسایش کامل مشتري
ـ توجه ویژه به شاخص سودآوري شعب شهري 

ـ تشکیل کارگروه بررسی منابع انسانی در شعب 
ـ تشــویق و ارتقاء سمت همکاران به پست مسئول 

قسمت در صورت افزایش درجه شعب شهري
ـ اهداء جوایز قرض الحســنه به مشتریان با مراسم 

ویژه در شعب آنها
ـ پرداخت حق انگیزشــی به کارکنان شــعبی که 
عملکرد رشــد ســپرده هاي مردمی آنها حداقل به 
مدت 3 ماه متوالی از میانگین بالایی برخوردار باشد 

سرفصل پنجم ـ شاخص ساختار سازمانی
عصري کــه در آن زندگی می کنیــم، به تعبییري 
عصر ســازمانها نام دارد. در ایــن دوره پیرامون ما 
را ســازمانهاي بزرگ وکوچک احاطه کرده اســت 
و بیشــترین بخش از نیازهاي متفاوت ما توســط 
سازمانهاي برآورده می شــوند. هر چند که سازمان 
در طول تاریخ زندگی انســان پیوســته مطرح بوده 
است اما در واقع از زمان انقلاب صنعتی به بعد بوده 
که با پیدایش سازمانهاي بزرگ صنعتی و بازرگانی 
وایجاد و بسط مؤسســات بزرگ دولتی، بر سازمان 
بــه عنوان یک پدیــده اجتماعی تاکید شــد؛ تا به 
امروز که ســازمان هاي به عنوان یکی از متنوع ترین 
وپیچیده تریــن نظام هــا مطرح هســتند. حال چه 
مى شود که در دنیاي کنونى بعضی از سازمانها موفق 
و اثربخش و بعضی دیگــر ناموفق و غیر اثربخش و 
غیراثربخش هســتند . بى شک عوامل گوناگونی در 
موفقیت و اثربخشی ســازمانها تاثیر دارد. یکسري 
از عوامل خــارج از کنترل ســازمانها وتعدادي هم 
تحت کنترل سازمانها هستند . اما از مهمترین این 
فاکتورها ساختارسازمانی است. پیشنهاداتى که در 
ادامه ارائه مى شــوند، به بحث حائز اهمیت اصلاح 
و ارتقاى کیفیت ســاختار ســازمانى شعب شهرى 
پرداخته است. این پیشــنهادات به صورت موردى 

بیان مى شوند.
ـ انحــلال شــعب کم بــازده مســتقر در مراکز 
شهرستانها و ادغام آنها در شعب درجه 1 و ممتاز 
ـ افــزودن 1 نفر پیشــخدمت ثابــت و یک نفر 

بازاریاب چند مهارتی به نمودار ســازمانی شعب 
شهري

ـ استفاده بهینه از نمودار سازمانی انعطاف پذیر در 
مدیریتها با توجه به شــرایط ویژه و خاص بعضی از 

شعب 
ـ ایجاد پست معاون شعبه در شعب شهري خدماتی 

ـ زیاد کردن پست کاربر باجه 
ـ ایجاد پســت کاربر ارشــد کنترل اسناد در شعب 
شــهري درجه 3 و پســت تلفیقی معاون و کنترل 

اسناد در شعب درجه 4 شهري
ـ تجدیدنظــر در نمودار ســازمانی فعلی به لحاظ 
تعداد پرسنل، به نحوي که تعداد پرسنل یک شعبه 

کمتر از 4 نفر نباشد
ـ اســتقرار کلیه کارکنان در پشت گیشه به استثناء 

مسئول شعبه 
ـ افزایش باجه ها با تغییر نمودار سازمانی شعب 

ـ ایجــاد پســت ارزیاب در شــعب شــهري جهت 
جلوگیــري از تأخیــر در پرداخــت تســهیلات به 

مشتریان 
ـ جدا کردن امور کنترل اســناد از مســئولیتهاي 

مسئول شعبه 
ـ تدوین نمودار ســازمانی شــعب شهري با حداقل 

5 نفر 
ـ حذف لایه هاي مختلف سازمانی و سطوح مختلف 

مدیریتی در شعبه
ـ ایجاد پســت کارشناس مســئول براي مسئولین 

دوایر
ـ ایجاد پست رئیس شعبه سیار 

ـ ایجاد پســت سازمانی مســئول اعتبارات ارزي و 
ریالی با آموزشهاي لازم همراه با افزایش باجه هاي 

ارزي در شعب منتخب 
ـ درجه بندي کردن شــعب شــهري به نام شعبه 

فرصت از درجه 1 تا 3 و اختصاص پرسنل کافی
ـ در نظر گرفتن بخش اعتباري در نمودار سازمانی 

شعب 
ـ تغییر ساختار سازمانی از شکل سلسله مراتبی به 
مسطح همراه با افزایش اختیار و مسئولیت کارکنان 

سرفصل ششم ـ شاخص تنوع خدمات
نظر بــه تعدد بانک هاى خصوصى کــه تنها بر پایه 
فعالیت هاى تجارى شــکل گرفته اند و همچنین به 
روز شدن بانک هاى دولتى با پیشینه و قدمت بیشتر، 
هر روز شاهد ارائه خدمات جدیدى در شبکه بانکى 
هســتیم. حال به منظور حضور در فضاى رقابتى و 
ارائه خدماتى درخور به مشتریان، ضرورى است در 
شعب شهرى بانک کشــاورزى مواردى مدنظر قرار 
گیرد. به کار گیرى مــواردى که در ادامه به صورت 
پیشــنهاد مى آید، مى تواند رتبه شــعب را نیز ارتقا 

دهد.
ـ ارتقاء شــکل ظاهري و ســاختاري پایانه هاي 
فروش و تبییــن پایــه و کاور مخصوص کنترل 

خروجی کاغذ و رول مخصوص
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ـ فعال کردن گزینه کارت به کارت 
ـ ارتقاء خدمات همراه بانک 

ـ پرداخت درصد سود بیشــتر براي مشتریان ویژه 
بانک 

ـ استفاده از بســترهاي الکترونیکی براي پرداخت 
اقســاط تســهیلات و تکمیل امکانات بســترهاي 

الکترونیکی
ـ ارائه یک کارت چند منظوره به مشتریان که داراي 

قابلیتهاي زیادي باشد 
ـ راه اندازي ســوئیچ بانک و اســتفاده از آن جهت 
نصب نــرم افزارهاي جانبی بر روي دســتگاههاي 

. ATM  و POS
POS ـ رفع نقائص نرم افزاري دستگاههاي

ـ تجهیز کلیه شعب به دستگاه صدور آنی کارت 
ـ اســتفاده از تجربیات ســازمانهاي موفق و ایجاد 

خدمات جدید 
ـ تجهیز کلیه شــعب به سیســتم نوبــت دهی و 

کیوسک بانک 
ـ طراحی خدمات جدید بر مبناي نیازهاي روزافزون 

مشتریان
ـ خروج ضمانت نامه ها از بخش تســهیلات و صدور 

آن به عنوان یک خدمت 
ـ تقسیم بندي چک ها براساس اعتبار مشتریان

ـ ارائــه خدمات مطلوب کلر و به حداقل رســاندن 
زمان وصول چکهاي واگذاري

عملیاتی کردن عقد خرید دین 
ـ تعیین حد اعتباري براي مشتریان ویژه

ـ افزایش پرداخت سود ســپرده هاي کوتاه مدت و 
بلندمدت به تناسب سپرده همانند بانکهاي رقیب

ـ فراهــم کــردن شــرایط قبول اقســاط از طریق 
درگاه هاي بانکداري الکترونیکی 

ـ توسعه فرهنگ ثبت نامه اینترنتی تسهیلات
ـ برقراري تســهیلات براي صاحبان ســپرده هاي 
بلندمدت حداقل به میزان 60 درصد مبلغ سپرده

ـ برقراري امکان پرداخت سود قبل از سرسید براي 
سپرده هاي بلندمدت 

ـ ارائه مشاوره مالی رایگان به مشتریان ویژه
ـ سفارشــی کردن برخى خدمات براي مشــتریان 
خاص مثل چاپ تبلیغات مشتري روي دسته چک 

او 
ـ ارائه حسابهاي کوتاه مدت با کیفیت و تنوع بیشتر 
ـ صــدور کارت هدیه و ارائه رمز مجدد کارت هدیه 

در شعبه
ـ ایجاد امــکان اخذ و تأیید رمز چکهاي بین بانکی 

در سیستم مهرگستر
ـ بالابردن حدنصاب نگهداري نقدینگی خزانه شعب 
شــهري متناسب با موقعیت مکانی ، محلی و حجم 

مراجعین 
ـ تعریف بسته هاي خدماتی براي گروههاي خاص 

از مشتریان 
ـ توسعه و ارتقاء مستمر سیستم یکپارچه بانکداري 

الکترونیک
ـ متناسب ســازي خدمات ارائه شــده با توجه به 

ساختار فرهنگی ، اجتماعی و قومیتی 
ـ گسترش خدمات بیمه اي

ـ افتتاح شعب مجازي و 24 ساعته 
ـ پیاده ســازي بانکداري شرکتی به عنوان یک نیاز 

به روز مشتریان بزرگ (شرکتها) 
ـ راه اندازي سیستم کارت متوازن امتیازي مشتریان 

جهت بهره مندي از امتیازات وفاداري مشتري 
ـ برقــراري امکان انتقال وجــه از کارتهاي هدیه به 

وسیله پایانه فروش
ـ واریز وصول چکهاي واگذاري و پاس شدن چکهاي 

کلر به صورت متمرکز در شعبه مرکزي
ـ افزایش سود روزشمار و برقراري حساب 2 منظوره 
در شعب خدمات شــهري براساس توافقات بانک و 

مشتري 
ـ تجهیز کلیه شعب به دستگاه ایستا بانک 

سرفصل هفتم ـ شاخص رضایت مشتریان 
دنیــاى کســب و کار بر پایــه مشــترى مدارى و 
رضایتمندى مشتریان استوار شده است به گونه اى 
که گســترش و ارایه خدمات بدون در نظر گرفتن 
این اصل، نه تنها مشــکل بلکه غیر ممکن است. از 
اینرو ســازمانهاى مشترى مدار درك این سخن که 
همیشه حق با مشترى است را سر لوحه برنامه هاى 
خویش مى دانند. زیرا حضور مشــترى در یک واحد 
اقتصادى علاوه بر آنکه ســود مالــى به دنبال دارد، 
امکان رقابــت را نیز فراهم مى ســازد. براى همین 
احترام به ارباب رجوع و تکریم مشتریان سال هاست 
که در دنیا رواج پیدا کرده است. از سوى دیگر براي 
مشتریان مشکلات سازمانها اهمیت ندارد بلکه آنها 
می خواهند کسی مشکلاتشان را حل کند و سازمان 
مشتري مدار سازمانی است که پاسخگویى به همین 
مشکلات را هدف خود دانســته و رضایت مشتري 
را ســرمایه خود و ضامن برگشــت سرمایه سازمان 
می داند. همچنین ملاك واقعی براى ارزش گذارى 
یک شــرکت، میزان رضایت مشتریان است، چیزى 
که اگر نباشد هیچ کســب و کاري نمی تواند ادامه 
حیات داده، ایجاد شــغل کرده و یــا حتى زندگی 

افــرادى را که در آن کار کــرده و به مردم خدمت 
ارائه می دهند را تأمیــن کند. این قاعده کلى براى 
شــبکه بانکى و بانک کشاورزى هم صادق است. لذا 
پیشــنهاداتى که در این بخش ارائه شده به منظور 
افزایش کارایى شــعب شهرى براى افزایش رضایت 
مشــتریان و مشــترى مدارى اســت. این موارد به 

صورت تیتروار در ادامه مى آید.
ـ عدم اخذ هزینه صدور کارتهاي بانکی براي شعب 
شهري جهت افزایش ســهم از بازار در مناسبتهاي 

خاص 
ـ بررسی مجدد قراردادهاي شرکتهاي PSP طرف 
قرارداد پایانه هــاي فروش به خصوص اســتانهاي 

دوردست کشور 
ـ انجــام کنترلهاي لازم جهت کوتاه شــدن زمان 

 (POS) تخصیص پایانه هاي فروش
ـ اختصاص پایانه فروش (POS خام) و یا جایگزین 

براي ارائه پاسخ به مشتریان بانک 
ـ تخصیص اعتبــار ویژه و خاص جهــت تکریم از 
مشــتریان عمده و تأثیرگذار در زمینه تجهیزمنابع 

، وصول مطالبات و ...
ـ اســتفاده از ابزارهاي مشــتري مدار خاص مانند 
ارســال پیامک، تجهیز شــعب به سیستم کیوسک 

بانک، خودپرداز، سیستم نوبت دهی و ...
ـ ایجاد رضایتمندي کارکنان به عنوان مشــتریان 

داخلی جهت بهبود رضایت مشتریان بیرونی
ـ صداقت در گفتار و رفتار در مواجهه با مشتریان

ـ بالا بــردن فرهنــگ بازاریابی بانکی و اســتمرار 
فرهنگ مشتري مداري در بین همکاران 

ـ ایجاد فضایی آرام و زیبا به منظور القاي آرامش به 
هنگام حضور مشتري در شعبه

ـ تعیین مدیر حساب براي مشتریان ویژه و شریک 
و هدف

ـ رعایت سرعت لازم در راه اندازي مشتریان منتظر 
در صف

ـ آراســتگی ظاهر پرسنل و رعایت ادب و نزاکت در 
برخورد با مشتري

ـ تشکیل فایل اطلاعات مشتریان 
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ـ رعایــت خلاصه گویی در هنگام پاســخگویی به 
مشتري 

ـ کاهش مکالمات تلفنی در وقت اداري
ـ جلوگیري از سرگردانی مشتري در فضاي داخلی 

شعبه
ـ اعمــال مدیریــت در ترکیب وجــوه پرداختی به 

مشتریان
ـ افزایش حقوق پرسنل شعب جهت افزایش انگیزه 

و مشتري مداري بیشتر
ـ تأمیــن بــه موقع نقدینگی شــعب شــهري در 

اعتمادسازي مشتریان اثربخشی زیادي دارد
ـ تنظیم ساعات کاري روزانه شعب شهري متناسب 

با فعالیت بازار و مشتریان حوزه عمل شعبه 
ـ پرداخت پاداش مبتنی بر عملکرد کارگروهی 

ـ ایجاد فضاي رقابت بین شــعب و قرار دادن شعبه 
در این فضا 

ـ اهداء جوایز به مشتریان خوش حساب بدون قرعه کشی
ـ پیاده سازي هرچه ســریعتر نرم افزار CRM در 

مدیریتها و شعب 
ـ اجــراي طرح «مشــتري همکار» و اســتفاده از 
مشــتریان در پیشــبرد اهداف بانــک نظیر تعیین 

رابطین طرحهاي نوین بانک 
ـ تعیین همکارمعین مشتري 

ـ تســریع در فرایند صــدور کارت اعضاء باشــگاه 
مشتریان ویژه به صورت کشوري

ـ آســیب شناســی رفتار متصدیان (تحویلداران) و 
تلاش در جهت برطرف کردن

ـ تشکیل پرونده مادر در بخش اعتباري شعب 
ـ ایجاد باجه یا ایستگاه کاري در مراکز پولی

ـ ایجاد باجه VIP براي مشتریان ویژه در شعبی که 
امکان آن وجود دارد

ـ استقرار مکان شعب شهري در مرکز بازارهاي پولی
ـ افزایش تعداد باجه ها در شعب شهري 
ـ انجام سریع تقاضاهاى مشتریان ارزي

سرفصل هشتم ـ شاخص تبلیغات
از دیگر موارد و شــاخص هاى مهــم و تاثیرگذار در 
عملکــرد ســازمان ها، نهادهاى مالــى و بنگاه هاى 
اقتصــادى، عنصر تبلیغات اســت. چنانکه تبلیغات 
ســالم موثر و کارآمد نقش به ســزایى در موفقیت 
سازمان دارد. بر این اســاس مجموعه شبکه بانکى 
نیز به طرق مختلف در این راه گام نهاده و نهادهاى 
مالى و بانکى همواره سعى بر ربودن گوى سبقت از 
هم در این مسیر دارند. حال آنکه صرف هزینه هاى 
گراف تنهــا گزینه  پیش رو بــراى تبلیغات نبوده و 
تبلیغات کارآمد حاصل خردورزى در کنار هزینه کرد 
معقول است. مواردى زیر پیشنهاداتى است که براى 

تبلیغات موفق در شعب شهرى ارائه شده است. 
ـ اختصــاص اعتبار کافی براي انجــام تبلیغات در 
داخل و خارج شــعبه و اختصاص اعتبار لازم براي 

تکریم ارباب رجوع 
ـ تخصیــص اعتبار بــراي تهیه اقــلام تبلیغاتی به 

صورت ویژه در شعب شهري

ـ جدا کردن بودجه تبلیغاتی شعب شهري از بودجه 
کلی استان 

ـ چاپ بروشــور ، پوستر و بنر و ارسال آن به شعب 
توسط اداره کل روابط عمومی و مدیریت

ـ تهیه اقلام تبلیغاتی براي اســتفاده در جلســات 
مذاکره با مشتریان

ـ ارسال به موقع اقلام تبلیغاتی به شعب
ـ اســتفاده از تابلوهــاي تبلیغاتــی و تلویزیونهاي 
شهري در شــهرهاي بزرگ براي معرفی طرحهاي 

جدید بانک 
ـ تهیه کلیپ هاي تبلیغاتی 

ـ شرکت در نمایشگاهها و همایشهاي بین المللی 
ـ چاپ بروشورهاي مناسبتی همراه با آدرس شعب 

شهري مانند ایام نوروز
ـ نصب تابلوي دیجیتالی بــه منظور اعلام خدمات 

بانک در شعب شهري
ـ قرار دادن بودجه تبلیغات در اختیار گروه بازاریابی 
و امور مشتریان استان تا به صورت سرفصل جداگانه 

در اختیار روساي شعب قرار گیرد
ـ تخصیص بودجه خاص به شــبکه هاي رادیویی و 

تلویزیونی و نشریات محلی
ـ نصب صندوق پیشنهادات در جاي مناسب و قابل 

دسترس مشتریان
ـ انجام امور تبلیغاتی در زمانهاي موردنیاز

ـ انجــام تبلیغــات با توجه به ســاختار اجتماعی ، 
فرهنگی و اقتصادي و ترکیب جمعیتی شعب

ـ استفاده تبلیغاتی از مشتریان کلان و گیرندگان وام 
ـ اســتفاده از بخــش خصوصی جهــت بازاریابی و 

معرفی خدمات بانک
ـ اختصاص یــک جایزه ممتاز بــه دارنده بالاترین 

مبلغ سپرده در یک مقطع خاص
ـ نصب تابلوي اطلاعات در شعب 

ـ ارائــه هدیه خوش آمدگویی به مشــتریان جدید 
بانک 

ـ تخصیص کارت شناســایی براي مشــتریان ویژه 
شعب 

ـ ایجاد ترکیب خاص در چیدمان باجه ها و استفاده 
از دکوراسیون یکسان در شعب شهري

سرفصل نهم ـ برنامه هاي آموزشی
حال در کنار تمامى سرفصل هاى مطروحه در بسته 
حاضر، مبحث آموزش شعب شهرى نیز خودنمایى 
مى کند. پیشــنهادات آموزشى شعب شهرى نیز در 

چهار محور خلاصه مى شود که در زیر مى آید. 
ـ تدویــن برنامــه هــاي متمرکز آموزشــی مانند 
دوره هاي فنون مذاکره ، مدیریت ریسک، روانشناسی 
و آشنایی با رفتارهاي مشتریان، رفتار سازمانی و ...

ـ برگزاري کلاســهاي ویژه ارتباط با مشتري براي 
مسئولین باجه ها 

ـ آموزش طرحهاي جدید (خدمات جدید بانک ) به 
همکاران مدیریت و شعب قبل از اجرایی کردن آنها 
ـ استقرار نظام آموزش مبنی بر شغل جهت ارتقاي 

مسیر شغلی 

2 نکته کلیدى در خصوص
 حفظ مشتریان ویژه

هنر بانکــدار و بانکدارى این نیســت که هر روز 
خدمات جدیــدى تعریف کند و به واســطه همین 
خدمــات جدید، دایره مشــتریان خــود را افزون تر 
ســازد؛ که بى شــک ایــن وظیفــه بانکــدار بوده 
و در زمــره امــور روتیــن و روزانه قــرار دارد. هنر 
بانکــدارى حفــظ و نگهدارى مشــتریان بــوده که 
بــه مراتب ســخت تر از جذب آنهاســت. نگهدارى 
مشــتریان نیــز جز بــا شــناخت ایشــان و ارائه 
ســرویس هاى خاص بر اســاس نیاز هر گروه میسر 
نخواهد شــد. بخش از از مشــتریان یــک بانک که 
شــناخت نیازهاى آنها ضــرورت دارد، مشــتریان 
ویــژه هســتند. این افراد به واســطه حجــم منابع 
مالــى و دایــره تاثیرگذارى بــالا، ماندگارى شــان 
در یــک از اهمیــت بالایــى برخوردار اســت. این 
در حالى اســت که گروه یادشــده، خواســته هاى 
متفــاوت و متعــددى دارنــد که خــارج از حوصله 
گفتــار حاضر اســت. لذا تنها به ذکــر نکته کلیدى 
بــراى ســرویس دهى بهتر بــه مشــتریان ویژه در 

بانک کشاورزى اشاره مى شود. 
نخســتین موردى کــه در خصوص مشــتریان 
ویــژه حائز اهمیــت اســت، موضوع گــردش کار 
امــور اعتبارى این دســته از مشــتریان اســت. در 
حــال حاضر گــردش کار امور اعتباري مشــتریان 
ویژه، همــان گردش کار معمول تمامى مشــتریان 
اســت. ایــن رویه با توجــه به طولانی بــودن زمان 
بررســی مطلوبیــت لازم را نــدارد. لــذا اصــلاح 
گــردش کار بایــد بــا نظــر اداره کل اعتبــارات و 
هدایت ســرمایه گذاري و توافق دوطرف براســاس 
مقــررات، محدودیــت هــا و همچنیــن انتظارات 

مشتریان ویژه مورد بازنگري قرار گیرد .
دومیــن نکته مهم در ارتباط با شــعب شــهري 
و مشــتریان ویــژه اســت. در این رابطه پیشــنهاد 
می شــود به منظــور ســهولت انجام امــور، جذب 
مشــتریان وفــادار و در نهایــت تجهیــز منابع در 
شــعب، اعتبارســنجی مشــتریان ویژه در مرحله 
اول بــا یــک ســاز وکار اجرایــی در دســتورکار 
مدیریــت عالی بانــک قرار گیرد . بدیهی اســت در 
صورت اجرایی شــدن این پیشــنهاد و رتبه بندي 
مشــتریان ویــژه براســاس نتایج اعتبارســنجی، 
ســرعت و دقت ســرویس دهى به مشــتریان ویژه 
در شــعب افزایش یابد. همچنین عــلاوه بر تأمین 
منابع مالى، مى توان با فعال ســازي ســایر خدمات 
نظیــر صــدور ضمانتنامــه و اعتبــارات اســنادي 
فرصتــی براي شــعب به وجــود آورد تــا بازارهاي 
مناســب تر و بیشــترى را بــراي تأمیــن و تجهیز 

منابع جستجو کنند.
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بیــن حجــم  فعالیت و نمودار ســازمانی 
در  محدودیــت  شــعب ،  از  برخــی  در 
دستورالعمل ها و خط مشی هاي اعتباري و 
تجهیز منابع شعب شهري، وجود مشکلات 
در تهیه مکان مناســب بــراي جابه جایی 
شعب کم بازده ، نداشــتن دانش کافی در 
زمینــه فعالیت حرفه اي و تخصصی برخی 
کارکنان کــه معمولا دانــش و اطلاعات 
تخصصی کارکنان شعب سبب خواهد شد 
که افــراد از توانایی قابل ملاحظه اي براي 
انجام وظایف برخوردار شده و نقش موثري 

در جذب مشتریان ایفا کنند.
ب – آسیب هاي برون سازمانی 

برون ســازمانی  محدودیت هــاي  در 
می تــوان به عدم وجود اختیار اســتخدام 
کارکنان براي تامین کسري نیروي انسانی ، 
عملکرد رقبا ، سیاســت هاي دولت و بانک 
مرکزي و فشــارهاي غیرمستقیم از طرف 

ارگان ها و سازمان ها و ...  اشاره کرد.
مهمترین نکته اي که در آسیب شناسی 
شــعب شــهري می توان اشــاره کرد این 
اســت که در سال هاي اخیر به دلیل تغییر 
در راهبردهاي کلان بانکی ، شــاهد حضور 
بانک در مراکز تجاري شــهرها و استان ها 
هســتیم که در این حضور فعالیت برخی 
از شعب به دلیل عملکرد رقبا و محدودیت 
دســتورالعمل هاي داخلی با تهدید مواجه 
شــده اســت که تمام موارد فوق به عنوان 
بحران هاي بانکی است که در صورت ادامه 
یک دوره طولانی، شــعب بــا ناکارآمدي 

مواجه خواهند شد.
ج- مطالعــه وضعیت عملکردي موجود 

شعب 
مطالعه حاضر از لحاظ هدف کاربردي و 
از نظر روش از نوع پیمایشی تبیینی است.

یافته ها : 
نتایج آمار عملکرد شــعب شــهري در 
شــاخص هاي ســرانه ســپرده ها، وصول 
به آنچــه باید وصول شــود، رعایت روش 
مانده، وضعیت ریســک اعتباري، ضریب 
 DSS خوداتکایی مالی برگرفته ازسیستم
در پایان آبان ماه سال1390نشــان دهنده 

مطالب زیر است:
1- ســرانه میانگین سپرده هاي مردمی 
شــعب شــهري در تاریخ یادشــده بدون 
احتســاب شعب شــهري تهران بزرگ به 
میــزان 8127 میلیون ریال اســت که به 

تعداد340شــعبه در این شاخص کمتر از 
میانگین عملکرد فوق قرار گرفته اند.

2- میانگیــن نرخ رشــد ســپرده هاي 
مردمی نســبت به پایان سال قبل در این 
شعب 15درصد است که به تعداد273شعبه 
بالاتــر از میانگیــن عنوان شــده در این 
شــاخص فعالیت داشــته اند. ضمنا از کل 
تعداد شــعب شهري به تعداد70شعبه نیز 
در تاریخ یادشــده از رشد منفی برخوردار 

بودند.
3- بررســی ها نشان می دهند میانگین 
درصد تحقق برنامه هاي سپرده ها ي شهري 

درکل 45درصد است؛
- ضمن اینکه به تعداد73شعبه بالاتر از 
برنامه هاي تعیین شده عمل کرده و عالی 

بودند (بالاتراز100درصد)
- به تعداد 48  شــعبه در این شاخص 
بیــن 80 الی100درصد بــوده و عملکرد 

قابل قبولی داشته اند.
- در این شــاخص 77شعبه عملکردي 
بیــن 60 الی 80درصد داشــته که داراي 

عملکرد متوسط هستند.
- حدود47درصد از شعب نیز با عملکرد 
پایین تر از60درصــد وضعیت ناموفقی در 

این زمینه داشتند.
4- همچنین سرانه میانگین سپرده هاي 
مردمی شعب شــهري به ازاى هر نفر در 
مقایسه با سرانه ســپرده شعب روستایی 
معادل 9073 میلیــون ریال معادل 583 
میلیــون ریــال کمتر بوده کــه حاکی از 
عملکرد مطلوب شعب روستایی نسبت به 

شعب شهري در شاخص یادشده است.
5- باعنایت به اینکه درشاخص ریسک 
اعتباري میانگین عملکرد شــعب شهري 
11درصد است بیش از60 درصد از شعب 

شهري در این زمینه موفق عمل کرده اند.
6- باتوجه به اینکه ماهیت شعب شهري 
ایجاب مى کند در راســتاي تحقق اهداف 
عالی بانک در بخش جذب منابع نســبت 
به پرداخت تسهیلات بیشتر فعالیت کنند 
قابل  ذکر است در ضریب خوداتکایی مالی 
(نسبت مانده سپرده هاي مردمی به مانده 
تســهیلات) بیشــتر از 87 درصد از شعب 

شهري عملکرد موفقی داشته اند.
7- در زمینــه رعایــت روش مانــده، 
لازم به توضیح اســت مطابق خطی مشی 
اعتباري ســال جاري بیــش از60 درصد 

آسیب شناسی شعب شهري 
وراهکارهاي بهبود

چکیده
امروزه تامین و تجهیز منابع مالی 
بانک ها یکی از دغدغه هاي بزرگ 
مدیران این سازمان ها محسوب 
می شود. بنابراین داشتن بانک برتر 
و منابع ارزان قیمت یکی از آرزوهاي 
مدیران و کارشناسان نظام بانکی 
کشور است که این امر بر اهمیت 
تجهیز منابع در موسسات مالی و 
اعتباري می افزاید. با این تلقی تمام 
تلاش وکوشش مدیران و کارکنان 
برآن است که با به کارگیري روش هاي 
مختلف و استفاده از ابزارهاي گوناگون 
به این مهم دست یابند. بنابراین هدف 
اساسی این آسیب شناسی تحلیل 
عملکرد شعب شهري (  مطالعه وضع 
موجود ) با توجه به وضعیت عملکردي 
آنها و ارائه راهکارهاي بهبود وضعیت 
اینگونه شعب است. جامعه آماري 
مورد مطالعه در این بررسی686 
شعبه شهري در بانک کشاورزي است 
که در شاخص هاي سپرده پذیري 
(تجهیزمنابع) ، وصول مطالبات ، 
ریسک اعتباري ، خوداتکایی مالی ، 
رعایت روش مانده که تاثیر مستقیم و 
غیرمستقیم در سایر شاخص ها دارند 
در نظر گرفته شده است.

باتوجه به اینکه شاخص 
سپرده پذیري دراین موضوع از اهمیت 
به سزایی برخوردار بوده و در همه 
شاخص هابه نوعی تاثیرگذاراست 
از این رو هر گاه مباحثی در زمینه 
سپرده پذیري بانک ها و شعب به 
میان می آید یک پرسش اساسی 
مطرح می شود که چگونه می توان به 
سپرده پذیري مناسب دست یافت و 
شعب برتر در این بخش چه شعبی 
هستند و کارکنان آنها چه ویژگی هایی 
باید داشته باشند تا عملکرد مطلوب 
تحقق یابد؟

 در این راستا عوامل متعددي بر عملکرد 
تجهیز منابع تاثیرگذار هستند که می توان 
به پتانسیل هاي درآمدي منطقه ، نوع و 
تنوع فعالیت هاي اقتصادي ، نرخ بازدهی 
فعالیت ها ، سیاست هاي دولت، مکان یابی 
مناسب، تنوع خدمات و همچنین تلاش و 
کوشش همکاران که جزو عوامل رفتاري 
است اشاره کرد. در این رابطه کارکنان 
شعب براساس فرصت هاي به وجود آمده 
سعی مى کنند تا با استفاده از ابزارهاي 
مختلف به منابع مالی بیشتري دست یابند . 
در عین حال تحقق اهداف و برنامه هاي 
بانک ممکن است از طریق شعب مرکزي 
اصلی – شهري ، تهران بزرگ ، روستایی و 
مستقر در سازمان صورت پذیرد، بررسی 
وضعیت شعب شهري ما را به نکات جالبی 
رسانده که در این مقاله به برخی از آنها 
اشاره مى شود.

مقدمه 
از آنجا که توسعه شعب در مناطق شهري 
کمک بزرگی در جذب سپرده ها و تقویت 
منابــع بانک و کاهش وابســتگی بانک به 
استقراض از بانک مرکزي و سایر بانک ها و 
موسسات مالی داشته و منابع ایجاد شده در 
مناطق شهري عملا موجب تزریق اعطاي 
تسهیلات در بخش کشاورزي شده بنابراین 
ضرورت ایجاد تعدادي شــعب در تهران و 
شــهرهاي بزرگ براي ارائه خدمات مورد 
نیاز مشتریان اجتناب ناپذیر بوده و از طرفی 
حضور در مراکز تولیدي ، تجاري و بازارهاي 
پولی و مالی و اقتصادي عامل مهمی براي 
ایجاد رقابت تلقی می شــود. بدین ترتیب 
می توان ادعا کرد که بانک کشاورزي ، پس 
از تکمیل زنجیره شعب در روستاها، ایجاد 
شعبه شهري را در دســتور کار قرار داده 
اســت تا از این طریق در راســتاي تجهیز 
منابع بانک از طریق جمع آوري سپرده هاي 
مردمی و کســب درآمد حاصــل از ارائه 
خدمات بانکی به رســالت اصلی خود که 
توزیع اعتبارات در بخش کشــاورزي است 
بپردازد . بررسی ها نشان داده که این امر در 
چند ســال اخیر با توجه به عملکرد شعب 
شهري و اهدافی که بانک از افتتاح شعب 
شهري پیش بینی کرده بود (1- جمع آوري 
منابع مالی در ســطح شهر و تزریق آن به 
بخش کشــاورزي2- تکمیل شبکه شعب 
به منظور پاســخ گویی به نیاز مشــتریان3 
– ارائــه خدمات بانکی و تســریع در امور 
مشتریان 4- حضور در مناطقی که از نظر 
تجاري و اقتصادي از پتانسیل هاي محیطی 
و نقدینگی مناسبی برخوردار هستند و... )

 نتایــج مطلوبــی در جلــب و جذب 
ســپرده هاي مردمی و وجوه در جریان و 
تقویــت منابع مالی بانک در پی نداشــته 
اســت؛ که در زیر به علل آن اشاره خواهد 

شد.
آسیب شناسی شعب شهري

 در این مقاله ســعی شده تا آسیب هاي 
شعب شهري در 3دســته درون سازمانی ، 
برون سازمانی و مطالعه وضعیت عملکردي 
موجود تقسیم بندي شوند که به شرح زیر 

هستند. 
الف- آسیب هاي درون سازمانی

شامل  درون ســازمانی  محدودیت هاي 
تامین نیروي انسانی مجرب ، عدم تناسب 

تهیه کنندگان: علیرضاکشاورز، ایرج رییسی، سیاوش یحیوى
کارشناسان اداره کل نظارت و امور شعب



ویژه نامه شعب شهري

آبان 1391

29

تفاوت در پرداخت ســود سپرده ها یا ارائه 
خدمات جدید بانکی منابع را به بانک هاي 

دیگر انتقال دهند.
و  خط مشــی  دســتورالعمل ها ،  ج- 
راهکارهاي جذب سپرده در شعب شهري 
به دلیل قرار گرفتن آنها و رقابت با سیستم 
بانکی ، ســپرده پذیري شــعب شــهري را 
تحت تاثیر خود قرار داده اســت. به عنوان 
مثال در شــعبی که در مناطق تجاري یا 
صنعتی واقع شده اند خط مشی هاي موجود 
راه هاي ممتازي براي جذب سپرده قلمداد 

نمی شود.
دـ در شــهرها و مراکــز پولی ابزارهاي 
بانک مرکــزي براي کنترل نقدینگی ( نرخ 
سود سپرده ها، نرخ ســود اوراق مشارکت 
و ... ) جذابیــت لازم را ندارد به همین دلیل 
با وضعیت تــورم کنونی مردم براي حفظ 
ارزش و قدرت سرمایه هاي خود تمایل به 
ســرمایه گذاري در بازار ارز ، سکه ، بورس 
و مســکن و... را ترجیح می دهند که این 
موضوع نیــز به عنوان عامــل تهدید براي 

شعب شهري قلمداد مى شود.
ه- با توجه به اینکه تفکر مردم در شهرها 
بیشتر سرمایه گذاري و رسیدن به سودهاي 
آنی است بنابراین بیشتر ترجیح می دهند 
ســپرده ها را در بخش هایی سرمایه گذاري 
کنند که به صورت مقطعی سودآور تر است. 
به این دلیل سود بیشتر موسسات مالی و 
اعتباري در مقایسه با سود پرداختی بانک 
به سپرده گذاران تهدید جدي براي شعب 
شهري تلقی شده و سبب خروج  بسیاري 

از سپرده ها در این شعب شده است .

و- بــا توجه به اینکه ســال 1388بازار 
مســکن براي اولین بار در طول 15 سال 
گذشته با افت شــدید قیمت مواجه شده 
بود و بازار سکه رشد قیمت خوبی داشته و 
در سال جاري نیز افزایش قیمت را تجربه 
می کند و (در مقایسه با سال1386 ارزش 
معاملاتی ســکه به 248 درصد رســید ) 
ســرمایه گذاران ترجیح می دهند با توجه 
به اینکــه افزایش قیمت مســکن از نرخ 
تــورم پیروي مى کند، امــا خرید و فروش 
طلا و ســکه علاوه بر تورم از دو شــاخص 
بــازار جهانی طلا و نرخ ارز پیروي می کند 
سمت  به  ســرمایه گذاري  بیشتر  بنابراین 
کالاهاي با نقدشوندگی بالاتر و سهل البیع تر 
و قابلیت جابه جایــی راحت حرکت کرده 
است که این موضوع سبب خروج سپرده ها 

در شعب شهري شده است.
در خاتمه لازم به ذکراســت با توجه به 
اینکه زمینه اســتخراج آمار عملکرد شعب 
شهري در مقاطع مختلف مهیا شده است  
می توان در مقاطع کوتاه مدت از وضعیت 
شعب شهري در شاخص هاي مطروحه در 
ایــن مقاله آگاهی پیدا کرد و شــعبی که 
عملکــرد آنها در هر یک از شــاخص هاي 
جداگانه ضعیف بوده یــا به تحقق اهداف 
تعیین شده نرســیده اند شناسایی کرد و 
از مدیریت هایی که شــعب تحت پوششان 
داراي عملکــرد کمتــر از حد انتظار بوده 
درخواســت شــود تا ضمن بررسی دلایل 
با  عملکــردي  شــاخص هاي  تحقق  عدم 
برنامه ریــزي بهتــر زمینه ارتقاي شــعب 

شهري را فراهم کنند.

از شــعب شــهري در پرداخت تسهیلات 
عملکرد مطلوبی داشته و عدول از پرداخت 

نداشته اند.
8- در بخــش وصولی عملکرد شــعب 

شهري به شرح زیر است:
- به تعداد 111 شــعبه از کل شــعب 
شهري بالاتر از 95درصد وصول داشته اند.

- درصد وصولی 205شعبه بین 85 الی 
95درصد بوده است.

- 190شــعبه بین 75 الــی 85 درصد 
وصولی داشته اند.

- به تعداد93 شــعبه بین 65 الی 75 
درصد، وصولی داشته اند.

چنانچــه ملاحظــه می فرمایید در این 
بخش بیش از 75درصد ازکل شعب شهري 
بالاتــر از 75درصد وصولی داشــته اندکه 
بیانگــر عملکرد مطلوب شــعب در زمینه 
وصولی هــا اســت. (در صورت نیــاز فایل 

اطلاعات فوق ارسال مى شود)
با توجه به مطالب و تشریح  وضعیت هاي 

فوق می توان نتیجه گرفت :
الف- با توجه به اینکه شعب شهري در 
مناطقی واقع شــده اند که رقابت سیستم 
بانکی به دلیل حضور شــعب سایر بانک ها 
بســیار فشــرده و تنگاتنگ است از این رو 
قــدرت تصمیم ســازي و برنامه ریزي این 
شــعب براي جذب منابع بیشتر، کم شده 

است.
ب- وابســتگی و تعلق به یک بانک، در 
شــهرها به دلیل تعدد بانک ها (انواع شعب 
موجود در سیســتم بانکی) کم رنگ شده، 
زیرا مشــتریان ترجیح می دهند با اندك 

همان طوري کــه مطلع اید بانک کشــاورزي در بخشــی فعالیت مى کند که در مقایســه با ســایر بخش هاي اقتصــادي به دلایل 
متعــدد به ویژه آســیب پذیري شــدید در مقابل تغییــرات و ناملایمــات غیرقابل کنترل جــوي و اقلیمی و پدیده خشکســالی از 
جذابیــت کمتري برخوردار اســت به همین جهت در تمام کشــورها از جمله کشــور ما، دولت ها ســعی کرده اند بــه بانک هایی که 
در این زمینه فعالیت مى کنند از طریق افزایش ســرمایه و کمک هاي نقدي مســتقیم و غیرمســتقیم مســاعدت لازم را بنمایند. 
با نگاه اجمالی به عملکرد شــعب می توان به این نکته پی برد که شــعب شــهري در شــاخص ریســک اعتباري ،وصول مطالبات ، 
خوداتکایــی مالی عملکرد نســبتا مطلوب داشــته اند و لیکــن در ســپرده پذیري عملکرد و کارنامــه چندان قابل قبولــی را ارائه 
نداده انــد. بنابرایــن مدیران و کارشناســان بانک نیزمی توانند بــا پیش بینی اقدام هاى زیــر گام هاي موثرى براي خــروج و ارتقاى 

وضعیت عملکردي شعب شهري بردارند:
1- به جــاي افزایش و ایجاد شــعب جدید بهینه ســازي شــبکه شــعب ( از طریق جابه جایــی واحدها از محل کم بــازده، ادغام 

و... )  توجه کنند.
2- دســتورالعمل ها و خط مشی هاي اعتباري – تجهیز منابع ، وصول و... براساس نوع شعب و به صورت جداگانه و متناسب با هم با 

شفافیت بیشتري تهیه شود تا شعب شهري به تناسب فعالیت  از اختیارات بیشتري برخوردار شوند.
3- حوزه هاي ذي ربط به توسعه و بهبود فعالیت هاي فعلی و متنوع کردن فعالیت ها و افزایش خدمات جدید بیندیشند.

4- افزایش نرخ ســود ســپرده هاي بانکی توســط بانک مرکزي بــراي ایجاد و جاذبه بــراي مردم با توجه به نرخ تــورم ( 19/8) 
انجام شود.

5- عرضــه و فروش اوراق مشــارکت منحصرا توســط بانک مرکزي به منظــور جمع آوري وجوه و تغییر جهت ســرمایه گذاري ها 
در کارخانجات براي تولید بیشتر و کاهش قیمت تمام شده کالاها انجام شود.

6- اجراي ماتریس استراتژي هاي مختلف بهبود در دستورالعمل تجهیز منابع شعب شهري مورد توجه قرار گیرد.
- استراتژي بهبود توسعه خدمات 
- استراتژي متنوع سازي خدمات 

- استراتژي نفوذ در بازار و افزایش سهم
- استراتژي توسعه بازار ( بازارهاي هدف )

راهکارهاي بهبود براي خروج از وضعیت موصوف

بانک کشاورزي ، پس از 
تکمیل زنجیره شعب در 

روستاها، ایجاد شعبه 
شهري را در دستور کار 

قرار داده است تا از این 
طریق در راستاي تجهیز 

منابع بانک از طریق 
جمع آوري سپرده هاي 
مردمی و کسب درآمد 
حاصل از ارائه خدمات 
بانکی به رسالت اصلی 

خود که توزیع اعتبارات 
در بخش کشاورزي 

است بپردازد
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1- مقدمه 
شــعب بانک ها یکی از مهمترین کانال هاي بازاریابی براى 
ارائه خدمت به مشــتریان محسوب می شــوند. مطالعات 
صورت گرفته در کشــورهاي مختلف موید آن اســت که 
این نقــش علی رغم ایجاد کانال هاي جدیــد ارائه خدمت 
به مشتریان همچون دســتگاه هاي خودپرداز، تلفن بانک، 
بانکداري اینترنتــی، بانکدارى همراه و… کماکان به قوت 
خود باقی مانده اســت و مــردم هنوز ترجیح می دهند که 
در تماس هاي حضوري و رودررو خدمات مورد نیاز خود را 
دریافت کنند؛ این در حالی اســت که در برخی از کشورها 
شبکه هاي ارتباطی پیشرفته و نوین به اندازه کافی گسترش 
یافته اند. همچنین براســاس یافته هاي یکی از پروژه هاي 
مطالعاتی اجرا شــده در اداره کل تحقیق و توســعه بانک 
کشاورزي، در نظام بانکی ایران مهمترین عوامل انتخاب یک 
بانک به ترتیب وزن و اهمیت عبارتند از: دسترسی به شعبه، 
کیفیت خدمات، پرسنل، تنوع خدمات، خدمات الکترونیکی، 
تبلیغات و در انتها شــواهد فیزیکی شامل: نماي درونی و 

بیرونی شعبه و تجهیزات رفاهی داخل شعبه.
این واقعیات بیانگر آن است که برنامه هاي توسعه و گسترش 
بانک ها با تامل و دقت بیشــتري باید به اجرا در آید. رشد و 
گسترش بانکداري الکترونیکی به عنوان یکی از واقعیات و 
ضروریات توســعه فعالیت هاي بانکداري بر کسی پوشیده 
نیســت، اما به موازات این موضوع توجه به نقش شــعب و 

ارتقاى سطح قابلیت ها و توانمندي هاي آنها به منظور ارائه 
خدمات مورد نیاز مشتریان به صورت حضوري و باکیفیت 
مورد انتظار کماکان از اهمیت زیادي برخوردار بوده و نباید 
از آن غافل شــد. توانمندســازي کارکنان شعب و ارتقاى 
مهارت هــاي آنها، اجــراي برنامه هاي بازاریابی در ســطح 
شــعبه، ساده سازى فرآیندهاي ارائه خدمات به مشتریان و 
… می تواند مزیت رقابتی قابل اتکایی را در کنار توســعه و 

گسترش بانکداري الکترونیک براي بانک ایجاد کند.
در سال هاى اخیر، بانک کشاورزى نیز با درك اهمیت این 
موضوع، به موازات توســعه و گسترش کانال هاى ارتباطى 
الکترونیکــى و خدمــات بانکدارى الکترونیکــى، اقدام به 
بازتعریف نقش و جایگاه شــعب خود، به ویژه شعب شهرى 
کرده است. طرح هایی مانند طرح «شعب فرصت» را مى توان 

در راستاى تحقق این مهم ارزیابى کرد.
در نوشتار حاضر، ضمن بررسى فلسفه پیدایش شعب شهرى 
در بانک کشاورزى، اهداف و جایگاه آنها در تجهیزمنابع بانک 
و تشــریح نقش جدید آنها در نظام بانکى، در نظر است به 
معرفی مهمترین فرصت هاى پیش رو و راهکارهاى اثربخش 

براى ارتقاى جایگاه این شعب پرداخته شود.
2- فلسفه پیدایش شعب شهرى در بانک کشاورزى 

بانک کشــاورزي ایران ازآغاز تاسیس خود در سال 1312 
فعالیــت خود را به صــورت یک نهاد مالــی حامی بخش 
کشــاورزي آغازکرده و منابع مالی آن در سالیان متمادي 

از محل منابع دولتی و عمدتا به صورت سرمایه تامین شده 
اســت. در دهه 1360 و به ویژه از سال 1363 که هم زمان 
با اجراي قانون عملیات بانکداري بدون ربا بود، روند فعالیت 
بانک به گونه اي دیگر تغییر یافت، بدین ترتیب که منابع مورد 
نیاز بانک از محل مازاد منابع بانک هاي تجاري یا به صورت 

استقراض از بانک مرکزي تامین مى شد. 
محدودیت تامین منابع مالی مورد نیاز بانک کشــاورزي از 
یک ســو و افزایش تقاضا براي تسهیلات اعطائی در بخش 
کشاورزي از ســوي دیگر و نیز عدم سودآوري و زیان دهی 
درســال هاي آغازیــن دهه 1370، منجر به شــکل گیري 
ضرورت تغییر راهبرد بانک کشاورزي و اتخاذ رویکرد جدید 
این بانک شــد. در این رویکرد به جــاي تاکید بر دریافت 
کمــک و منابع مالی از دولت و نظام بانکی و هدایت کردن 
آن به بخش کشاورزي، خوداتکائی از طریق تجهیز منابع و 
جذب سپرده هاي مردمی توسط خود بانک و ورود به حوزه 

تمام عیار بانکی مورد توجه و تاکید قرارگرفت .
مرحله اول رویکرد جدید (دوران گذار)، با گســترش شعب 
بانــک در دوره زمانی 1371 تا 1376 در بانک کشــاورزي 
اجرا شــد. در این مقطع عملا گســترش شــعب بانک به 
مناطق روستائی اختصاص و تلاش براي جذب سپرده هاي 
مردم و روســتائیان،  ساده سازي روش ها، توجه به مشتري، 
مناسب سازي وضعیت ظاهري و مکان شعبه، ارائه خدمات 
عمومی بانکی و تلاش براي ارائه خدمات جدید مورد توجه 
قرارگرفت، اما به دلیل مکان یابی نامناسب شعب جدید و عدم 
اقدام جدي براي هماهنگی فرهنگ سازمانى بانک با فضاي 

مشتري مداري، توفیق چندانی حاصل نشد.
از ســال 1377 به بعد، اصلاحات در بانک کشــاورزي وارد 
مرحله جدیدي شد. در این مرحله تلاش شد ضمن فراهم 
کردن زیربناي ایجاد سازمانی یادگیرنده و توسعه برنامه هاى 
تواناسازي کارکنان، متنوع کردن خدمات بانکی، خلق و ارائه 
محصولات و خدمات جدید به مردم و مشتریان نظام بانکی، 
گسترش بانکداري الکترونیک و ایجاد بانکدارى متمرکز و 
ارائــه محصولات و خدمات الکترونیکی، توجه به گروه هاى 
مختلف مشتریان مانند کشاورزان، زنان، کودکان و نوجوانان، 

جوانان و ... مورد توجه قرار گیرد. 
به موازات اقدام هاى فوق، شعب در مناطق شهري و به ویژه 
پایتخت کشور که برآورد می شود بیش از 50درصد نقدینگی 
کشور را درون خود دارد، گسترش یافت و به جاي آن شعب 
زیان ده و غیربانکی تقویت، تعطیل یا ادغام شــدند. این امر 
بانک را وارد مرحله نوینى از حیات و فعالیت اقتصادى خود 

کرد. 
3- جایگاه شعب شهرى در تجهیز منابع بانک کشاورزى 

بررســى آمار ســپرده هاى مردمى در تاریخ 1390/10/20 
حاکى از آن است که شــعب شهرى با برخوردارى از 685 
شعبه (35/8درصد از کل شعب بانک)، توانسته اند بیش از 
41,577 میلیارد ریال (31/6درصد) از سپرده هاى مردمى 
بانــک را به خود اختصاص دهند. در جدول و نمودار مقابل 

جزئیات آمارى مربوطه ارائه شده است.  
همانطور که در جدول و نمودار فوق قابل مشــاهده است، 
شعب شهرى نقش قابل توجه و اثرگذارى در تجهیز سپرده ها 
ایفا مى کنند. از این رو، اندیشیدن تدابیرى براى ارتقاء نقش 
این شعب در افزایش سهم از بازار بانک کشاورزى و مقابله با 

رقبا ضرورى است.   
4- نقش جدید شعب شهرى و راهکارهاى پیش رو   

در رویکردهاى جدید بازاریابى بانکى، بانک ها به این درك 
مشــترك رسیده اند که مشــتریان آنها شعب را نسبت به 
سایر کانال هاي ارتباطى ترجیح می دهند و هنوز خواستار 
شــعبه هستند. این دسته از مشــتریان کارکنان شعب را 

ابوالفضل صالحیان عمران ، کارشناس مسئول اداره کل تحقیق و توسعه بانک کشاورزي
Salehian@agri-bank.com

حمید بکامیرى ، کارشناس اداره کل تحقیق و توسعه بانک کشاورزي
Bekamiri@agri-bank.com

نقش جدید شعب شهرى بانک کشاورزى 
فرصت ها و راهکارها 
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افــرادي صادق و امین می دانند که به موازات ارائه خدمات، 
بهترین فرصت هاي بانکی و سرمایه گذاري را به آنها پیشنهاد 
می کنند. البته مشتریان می خواهند تا رفتن به شعبه را نه 
به عنوان یک کار زجرآور و ناراحت کننده، بلکه به عنوان یک 
عمل مثبت و خوشــایند تجربه کنند. در شــرایط کنونی، 
بانک هاي پیشــرو به این واقعیت پی برده اند که شعب آنها 
ممکن است همانند گوهرهاي زنگار گرفته اي باشند که نیاز 
فوري به جلا دادن دارند؛ و ســئوال اساســی این است که 

چگونه می توان این گوهر استراتژیک را جلا داد؟
4-1- تجدید حیات شعب به عنوان کسب و کارهاي کوچک 

کارآفرین1
در شــرایط فعلى، شعب شــهرى به منظور برآورده کردن 
انتظــارات مشــتریان از خدمات بانکی و کســب مزیت از 
برقراري ارتباطات  و ایجاد فرصت هاي مضاعف، نیازمند تفکر 
بازتري2 هستند. یکی از روش هاي دستیابی به مزیت، خلق 
یک سازمان کارآفرین در سطح شعب است. بانک  می تواند 
با ایجاد این حس در میان کارکنان خود که آنها در حقیقت 
«ســرمایه هاي  اصلی بانک و مالکان حقیقی کسب و کار» 
هستند، موجب شــکل گیري ذهنیت کارآفرینی در سطح 
شعب شود. بانک با اعطاي اختیارات بیشتر به مدیران شعب 
براي تصمیم گیري در مورد اعتبارات، تجهیزمنابع، بازاریابى، 
هزینه هاي عملیاتی و ... می تواند به این هدف نائل شــود. 
به منظور اطمینان از موفقیت آمیز بودن این رویکرد، بانک 
باید مشــوق هایی را با توجه به عملکــرد فردي کارکنان و 
ســودآوري شــعبه که اهداف آنها را با اهداف بانک در یک 
راســتا قرار می دهد، پیش بینی کند. البته این امر مستلزم 
نظارت جدي در اجرا، به منظور پرهیز از افزایش ریسک یا از 

دست دادن کنترل است.
در برخــى از بانک هــا ماننــد Fifth third در آمریکا و 
Bankinter در اسپانیا، مدیران ارشد از روساى شعب خود 
می خواهند تا در قالب برنامه هاي بازاریابی، اســتراتژي هاي 
بازاریابی را طراحی و تدوین کرده  و به عنوان یک استراتژیست 
بازاریابی3، برنامه هاى بازاریابی شــعبه4 را به صورت مکتوب 
تهیه کنند. به طور کلی، رویکرد تمرکز زدایی منجر به متمایز 
کردن بانک از رقبا و دستیابی به رشد مطمئن خواهد شد. 

4-2- خلق تجارب ارزنده براي مشتریان5
خلق تجارب ارزنــده از طریق برقراري رابطه شــخصی و 
چهره به چهــره با مشــتریان (به منظور ارزیابی و بررســی 
مشکلات شان و توضیح روشن براي حل آنها) و البته انجام 
مبادلات بانکى ســاده و آسان در تحقق این امر مهم است. 
فراهم کردن این مزایا براي مشتریان تا حدود زیادي بستگی 
به پذیرش و اتخاذ رویکرد و قالب ذهنی، «خرده فروشی»6 
توسط بانک دارد؛ به طوري که در این قالب ذهنی بانک  باید 
برخلاف تصویر قدیمی، خشــک و محافظه کار بانک هاي 
ســنتی، به صورت کاملا منعطف عمل کند. امروزه به طور 

روزافزونــی بانکــداران از تجربه «خرده فروشــان»، به ویژه 
در ارتبــاط با طرز تفکر آنها در خدمت رســانی، روش هاي 
وفادار سازي و ایجاد روابط مطمئن و تبدیل شدن به عامل 
مورد اعتماد مشتریان، انسجام نام تجاري و شرایط فضا و جو 

فروشگاه استفاده می کنند.
در فرآینــد نوســازي و تجدید حیات شــعب همواره باید 
شناسایی مستمر «تجربه مشتري»7 را سرلوحه کارهاي خود 
قرار دهیم؛ در غیر این صورت، تمام سرمایه گذاري ها بدون 
ارائه بازدهی مناسب از دست خواهد رفت. به منظور بازنگري 
و تغییر فضاي فکري حاکم بر شعب و رسیدن به قالب ذهنی 

صحیح خرده فروشی باید موارد زیر مورد توجه قرارگیرد:
ـ استخدام و آموزش مناسب همکاران براي خدمت رسانی 

ـ ارتقاى  سیستم هاي اطلاعاتی مدیریت ارتباط با مشتریان 
(پیاده سازى CRM عملیاتى) 

ـ ارائــه دســتورالعمل ها و رویه هــاي کاري صمیمانه تر و 
سازگارتر با مشتریان

ـ بهبود سیستم بازاریابی و سایر ابتکارعمل هاي مشتري محور
4-3- ساده سازي، تنوع خدمات و فروش فعالانه8 

در یــک بازار رقابتی، بانکی ماندگار خواهد بود که نیازهاي 
مشتریان را بهتر از رقبا تامین  کند. این واقعیت مهم، اساس 
استراتژي رقابتی است. یک بانک براي موفقیت باید از میان 
مشتریان و خدمات بالقوه بی شــمار، مناسب ترین آنان را 
برگزیند و ســپس خدمات خود را به نحو برتري نسبت به 
رقبا عرضه  کند. در همین راستا، به منظور خلق تجربه بهتر 
در شــعب لازم اســت تا طراحی و تنوع خدمات از دیدگاه 
مشتري و مدیر حساب9 مورد توجه و تامل قرار گیرد. بانک ها 
باید از خود بپرسند:  آیا خدمات ما به طور مناسب و صحیح 
بخش بندي شــده اند؟ آیا بانک تنوع مناسبی از خدمات را 
براي هر بخش ارائه کرده اســت؟ آیا ســادگی فرآیند ارائه 

خدمات مورد توجه قرار گرفته است؟
بانک ها می توانند با تکنیک هاي جمع آوري داده ها و به کمک 
ابزارهاي مدیریت ارتباط با مشتریان، پایگاه داده هاي خود را 

مورد بررسی و جست وجو قرار دهند. هدف از این کار، خلق 
فرهنگ فروش فعالانه10 است. به کارگیري نرم افزارهاي جامع، 
یکپارچه و متمرکز این امکان را به کارکنان بانک ها می دهد تا 
درآن واحد تمام روابط خود را با هریک از مشتریان مشاهده 
کنند. این نرم افزار میزان ســود دهی هر مشــتري و ارزش 
روابط با او را نیز محاســبه می کند و در نهایت به کارکنان 
اجازه می دهد تا خدمات کاملا ویژه و انحصاري به هر یک از 
مشتریان ارائه کنند. به طور مثال کارکنان می توانند با توجه 
به ارزش هر مشتري در شرایط خاص امتیازي را به مشتري 
بدهند تا وفاداري و پایبندي او را به بانک تداوم بخشــند. 
این نرم افزار به کارکنان بانک فرصت تفکر بیشتر در رابطه 
با هر مشــتري را می دهد از این رو تصمیمات همه یا هیچ 

درخصوص مشتریان کمتر اخذ می شود.
4-4- تدوین استراتژي جامع و یکپارچه کانال هاى ارتباطى

اگر چه ســه رویکرد مطرح شده در بالا براى تجدید حیات 
شعب بسیار موثر هستند، اما لازم است تا با اتخاذ رویکردي 
اســتراتژیک در تعیین جایگاه شــعب در میان کانال هاي 
ارتباطى بانک، استراتژي جامع و یکپارچه اي در این خصوص 
تدوین و اجرا شــود. بنابراین بانک ها به منظور رویارویی با 
تغییرات شــتابان محیطی و کاهش هزینه هاي عملیاتی 
و خدمت رســانی، به دنبال بهینه ســازي و یکپارچه سازي 
کانال هاي مجزاي خود هســتند. در این راستا بانک ها باید 
به منظور همســویی و مطابقت با نیازها و خواســته هاي 
بخش هاي مختلف مشتریان و استمرار ارزش آفرینی براي 
آنها، استراتژي هاي خود را مجددا تدوین کنند. به طور کلی 
استفاده از  فرآیند سه  مرحله اي زیر می تواند در این خصوص 

کاربرد داشته باشد:
ـ تدوین استراتژي مشتري محوري 

ـ اتخاذ رویکرد رابطه مدار
ـ تجدیدحیات نقاط تماس بانک با مشتریان 

4-4-1- تدوین استراتژي مشتري محور  
هر اقدامی در بهینه سازي شبکه توزیع باید با درك شالوده 
مشتري و شناســایی مشــتریانی که خدمت به آنها ارائه 
می شــود آغاز شود. در این مرحله بانک ها باید با شناسایی 
محرك ها و عوامل موثر بر رفتار خرید مشــتریان، آنها را بر 
مبناي رفتارهاي خرید مختلف، بخش بندي کنند. به منظور 
ارزش آفرینی براي گروه هاي مختلف مشتریان، معمولاً سه 
محرك(عامل) اصلی موثر بر رفتار خرید مشــتریان در نظر 
گرفته می شود: قیمت، اعتماد و سهولت. این محرك ها نقش 
مهمی در تدوین استراتژي هاي بازاریابی و فروش بانک ها ایفا 
 می کنند. بخش بندي مشتریان بر مبناي محرك هاي خرید 
فوق می تواند به بانک ها در جذب، ارائه خدمات و نگهداري 

بهتر مشتریان کمک کند.  
مشتریان علاقه مند به قیمت11: نوعاً مشتریانی هستند که 

سرانه سپرده هاى مردمى هر شعبه 
(میلیون ریال) 

مانده سپرده هاى مردمى 
(میلیون ریال)

تعداد شعبه 
نوع شعبه 

سهم (درصد) مانده  سهم (درصد) تعداد
32,799 11/8 15,514,002 24/7 473 روستایی  

60,697 31/6 41,577,211 35/8 685 شهرى 

74,773 4/2 5,533,209 3/9 74 مستقر در سازمان 

719,998 4/9 6,479,980 0/5 9 مناطق آزاد 

92,901 47/5 62,522,810 35/2 673 اصلى – مرکزى 

68,771 100 131,867808 100 1914 جمع

آمار سپرده هاي مردمى به تفکیک انواع شعب در روز منتهی به 1390/10/20
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به منظور پرداخت پایین ترین کارمــزد و دریافت بالاترین 
نرخ هاي ســود، از خدمات بانک استفاده می کنند و تمایل 
کمتري به برقــراري روابط بلندمدت با موسســات مالی 
دارند. نگهداري و حفظ آنها با توجه به تمایل شدید آنها به 

جست وجو براي یافتن «بهترین معامله»، سخت است.
اعتمادکنندگان12: این گروه از مشتریان بهترین فرصت را 
براى انجام «فروش متقاطع»13 براي بانک پدید می آورند و 
عموماً مجموعه اي از خدمات مالی را خریداري می کنند. این 
مشتریان در ایجاد و حفظ روابط با بانک خود صادق هستند. 
در مقایسه با مشتریان علاقه مند به قیمت، آنها تمایل دارند 
تا در مقایسه با سایر مشــتریان از سابقه و منزلت بالاتري 
برخوردار باشند. آنها خواستار دریافت مشاوره هستند و دقیقا 
بر مبناي سفارشات و توصیه ها عمل می کنند؛ اگر چه این 
مشتریان بر روي بالاترین نقطه منحنی درآمدي بانک قرار 

ندارند، اما در کیفیت رابطه با بانک فوق العاده هستند.
جست وجوگران سهولت14: مشتریانی بسیار وفادار هستند، اما 
این وفاداري آنها ناشی از «هزینه هاي تغییر»15 بسیار بالایی 
اســت که بانک براي آنها ایجاد می کند. در این حالت بانک 
با فراهم کردن مشوق هایی، هزینه تغییر بانک و پیوستن به 
بانک هاي رقیب را براي این مشتریان افزایش می دهد. آنها به 
نزدیک بودن به محل شعبه، به آزادي عمل و انعطاف پذیري 
ایجادشده توسط سایر کانال ها مانند وب و ATM علاقه مند 
هستند. این مشتریان در صورت مشاهده ارزش قابل ملاحظه 
در خدمات دیگر ارائه شــده توسط  بانک، از فروش متقاطع 
استقبال کرده و خوشحال می شوند که پرتفوي متنوعی از 

خدمات بانک را مورد استفاده قرار دهند. 
4-4-2- اتخاذ رویکرد رابطه  

در ایــن مرحله، بانک اهداف اســتراتژیک خود را براي هر 
گروه از مشــتریان در راســتاي ارزش آفرینی بــراي آنها، 
طراحی و تدوین می کند. در این گام از آمیخته هایی مانند 
قیمت  گذاري، خدمات، ترفیع و کانال (شبکه) توزیع استفاده 
خواهد شــد که در داخل یک مدل یکپارچه و منســجم 
رابطه، نهادینه می شوند. به طورکلی، متناسب با سه بخش 
اصلی مشــتریان(علاقه مند به قیمــت، اعتمادکنندگان و 
جست وجوگران سهولت) ســه اهرم و ابزار تشویقی جهت 
ارزش آفرینی براي مشــتریان وجود دارد که در زیر به آنها 

پرداخته شده است:
کاهش هزینه ارائه خدمت: هدایت مشتریان «علاقه مند به 
قیمت» به ســوي کانال هاي اقتصادي تر می تواند تا حدود 
زیادي هزینه هاي پایین تر ارائه خدمات را به همراه داشــته 
باشد. این امر مستلزم تعیین چگونگی تحقق خواسته هاي 
این مشــتریان با بهترین شرایط است؛ البته باید به تمرکز 
این مشــتریان بر روي هزینه ارائه خدمت و تمایل آنها به 
تغییر بانک نیز توجه کرد. با دقت و بررسی مستمر فعالیت 
حساب هاي این مشتریان، بانک ها به نحو بهتري می توانند 
نیازهاي مشتریان را پیش بینی و براي جذب آنها به طور فعال 

عمل کنند. 
افزایش ســهم از مشتري: با پذیرفتن نقش مشاور، بانک ها 
می توانند خدمات متنوع مالی را به صورت فروش متقاطع به 

«اعتمادکنندگان»  بفروشند. 
بهبود حفظ و نگهداري مشتري: بانک ها می توانند قیمت هاي 
بالاتر را تعدیل کرده و مشــتریان ســهولت طلب را با ارائه 
خدمــات نوآورانه و خدمت رســانی فوق العاده حفظ کنند. 
این مشتریان توجه فوق العاده اي به کارایی خواهند داشت. 
به منظور حفظ این مشتریان، بانک ها باید تعیین کنند که 
چه مجموعه اي از خدمات، بهترین انطباق و همسویی را با 

انتظارات مشتریان دارد. 

4-4-3- تجدید حیات نقاط تماس با مشتري
این مرحله شــامل اصلاح و تعدیل نقاط تماس با مشتري 
(کانال هاي مختلف خدمت رســانی مانند شــعبه، تلفن، 
اینترنت، ATM و ...) براى انطباق با ترجیحات و پتانسیل 
سودآوري هر گروه از مشتریان است. هنگامی که بانک وارد 
بازار جدیدي می شــود یا کانال جدیدي را ایجاد می کند، 
طراحی نقاط تماس ویژه هر بخش آسان تر است؛ اما با توجه 
به اینکه اغلب بانک ها در نقطه آغازین فعالیت خود نیستند، 
لذا بهینه سازي کانال ها مســتلزم یافتن مبناي منطقی و 
در نظر گرفتن شالوده مشتري، زیر ساخت کانال و پرتفوي 

خدمات بانک است. 
اجراي فرآیند سه مرحله اي فوق تا اندازه بسیار زیادي موجب 

بهینه شدن کانال توزیع و رضایت مشتریان خواهد شد. 
5- نتیجه گیري 

بانکداري شعبه مدار می تواند به عنوان راهبردي مستحکم و 
ســودآور همچنان مطرح باشد و هیچگاه اهمیت خود را از 
دســت نخواهد داد. در همین راستا تعداد زیادي از بانک ها 
در حال بازنگري و اصلاح استراتژي هاي شعب خود هستند. 
در محیط پرتلاطم و متغیر بانکی، برندگان اصلی کســانی 
خواهند بود که به طور اثربخشی در انجام موارد زیر از خود 

تعهد نشان دهند : 
ـ ایجاد یک ســازمان کارآفرین در ســطح شعب و ترغیب 
احســاس کارآفرینــی در میــان کارکنان بــا تمرکز بر 
انعطاف پذیري، برآورده کردن نیازهاي تک تک مشتریان و 

اعطاي پاداش به کارکنان براي ارائه عملکرد بهتر .
ـ فراهم کردن محیط مناسب جهت خلق تجارب ارزنده تر براي 
مشتریان با پذیرش رویکرد و قالب ذهنی «خرده فروشی» که 
علاوه بر شخصی سازي تجربه خدمت رسانی، وفادارسازي و 

حفظ مشتریان را نیز به همراه خواهد داشت.
ـ اثربخش کــردن ارائه خدمات بــراي گروه هاي مختلف 
مشتریان با به کارگیري ابزار قوي سیستم اطلاعات مدیریت 
(MIS) و مدیریت رابطه با مشــتري (CRM) به منظور 
هدایت و رهبري خطوط مقدم سیستم چند کاناله از طریق 

شعب و فروش فعالانه.
ـ تدوین استراتژي جامع آمیخته توزیع بانک با تاکید بر نقش 

استراتژیک شعب. 
این ابتکارعمل ها مستلزم صرف زمان و سرمایه گذاري زیاد 
به ویژه در تغییر نگرش کارکنان و ارتقاي رضایت شــغلی 
آنهاست. با خلاقیت، تعهد و استقامت، می توان اذعان کرد که 
شعب بانک ها می توانند به عنوان «نگین درخشان و گوهري 

استراتژیک» از نو بدرخشند.
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مکان یابی شعب بانک کشاورزي

چکیده  
بانک کشاورزى به منظور جوابگویى به 
تقاضاى رو به افزایش تسهیلات اعطایى، 
در قالب طرح اصلاحات راهبردى توجه 
ویژه به تجهیز منابع  از طریق جذب 
سپرده هاى مردمى و ارائه خدمات متنوع 
بانکى را به عنوان گرایش جدید خود 
انتخاب کرده است. گسترش هدفمند 
شبکه، اصلاح ساختار و موقعیت شعب، 
حضور بیشتر در مراکز پولى و اقتصادى 
در تهران و مراکز استان ها، تقلیل، ادغام 
و تغییر مکان هاى شعب و بهسازى آن 
به عنوان سیاست هاى راهبردى در این 
جهت ضرورى  بوده و مطالعه حاضر این 
موارد را مورد بررسى قرار مى دهد و نتایج 
این مطالعه نشان مى دهد توزیع شعب 
بانک به دلیل سیاست هاى گذشته و الزام 
شوراى عالى بانک ها براى توزیع شعب 
بانک در مراکز روستایى و غیرتجارى از 
الگوى معمول سیستم بانکى فاصله گرفته 
و بانک کشاورزى نتوانسته به اندازه سهم 
خود از شعب و نیروى انسانى سیستم 
بانکى، سپرده جمع آورى کند. این موضوع 
در استان هاى تهران، خراسان، خوزستان، 
سمنان، فارس، کرمان، مازندران، 
کهکیلویه و بویراحمد، مرکزى و ایلام 
بیشتر از سایر استان ها نمود داشته است.

با توجه به موارد یادشده و براى 
دستیابى به اهداف راهبردى و تخصیص 
بهینه منابع در بانک در این مطالعه با 
ارائه پیش فرض ها، معیارها و ملاك هاى 
تعیین اولویت گسترش یا تعدیل شعب و 
با استفاده از 30 شاخص مختلف اقتصادى 
(اعم از بانکى، تولیدى و اشتغال)، 
اجتماعى، فرهنگى و توسعه شهرى اکنون 
به بررسى مکان یابى شعب بانک و نحوه 
استقرار شبکه شعب در نقاط مختلف 
شهرها و روستاها و مواردى که حضور 
سیستم بانکى را مطالبه مى کند خواهیم 
پرداخت.

واژگان کلیدي: منابع و مصارف، 
شعب شهري، تجهیز منابع، مکان یابی، 
مشتري مداري، خدمات بانکی 

مقدمه 
فعالیت هاى اقتصــادى در فضا و مکان 
انجام مى شود و على رغم تمام تحولات فنى 
و تکنولوژیکى نه تنها اهمیت فضا و مکان 
در تصمیم گیرى اقتصــادى و برنامه ریزى 
کاهش نیافته، بلکه افزایش نیز یافته است. 
عــدم توجه کافى به مکان در تصمیم هاى 
اقتصــادى، به ویژه بــراى فعالیت هایى که 
به صورت شــعبه اى عمل مى کنند، منشا 
هزینه هاى بسیار زیادى خواهد بود. در این 
میان بانک ها از جمله فعالیت هایى هستند 
که تاثیر مکان بر عملکرد شعبه هاى آنها و 

در نتیجه کل بانک بســیار مهم است. این 
امر زمانى از اهمیت برخوردار مى شود که 
علاوه بر بانک مورد مطالعه، سایر بانک هاى 
دولتى و خصوصى نیز در حال گســترش 
یا تنظیم شــبکه شعب خود بوده و تلاش 
مى کنند به منظــور افزایش عملکرد خود، 
علاوه بر بهبود نحوه ارائه خدمات و افزایش 
بهره ورى نیروى انسانى و فیزیکى خود، از 
بهترین مکان ها از نقطه نظر جذب مشترى 

براى تنطیم شبکه خود استفاده کنند.
نزدیک به هشتاد سال از تاسیس اولین 
موسســه مالى بخش کشاورزى که بعدها 

بانک کشاورزى نامیده شد مى گذرد. بانک 
کشاورزى یک موسسه مالى تخصصى است 
که در زمینه تامین مالى بخش کشاورزى 
و زمینه هاى مرتبط با آن فعالیت مى کند. 
این بانک در گذشــته بــر مبناى رهیافت 
ســنتى تامین مالى کشاورزى یعنى ایجاد 
موسســات مالى تخصصى ـ توســعه اى با 
تکیه بر ســرمایه و سایر کمک هاى دولتى 
شکل گرفته و سال هاى متمادى بر همین 
منوال عمل کرده است. بانک کشاورزى در 
ســال هاى پس از انقلاب اسلامى و به ویژه 
در سال هاى اخیر با محیط و شرایط تغییر 
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یافته اى مواجه شده است. در شرایط فعلى 
تقاضا براى تسهیلات اعطایى بانک همه ساله 
افزایش و تامین منابع لازم براى پاسخگویى 
به این تقاضاى رو به افزایش هر ســال از 
اهمیت بیشترى برخوردار مى شود. در این 
میان اتکا به تامین مالى از طریق تسهیلات 
بین بانکى با توجه به تشــدید رقابت بین 
بانک ها با محدودیت مواجه است بنابراین 
در قالب طرح اصلاحــات راهبردى بانک 
کشاورزى، فعالیت هاى بانک سمت وسوى 
جدیدى پیدا کرده و توجه ویژه به تجهیز 
منابع از طریق جذب ســپرده هاى مردمى 
و ارائه خدمات متنوع بانکى هسته مرکزى 
این گرایش جدید به شمار مى رود. گرایش 
جدید بانک کشاورزى بر مبناى تامین مالى 
بخش کشاورزى نه صرفا با اتکا به منابع و 
کمک هاى دولتى بلکه از طریق کارکردهاى 
متعارف یک واسطه مالى با تاکید بر تجهیز 

منابع مردمى شکل گرفته است.
لازمه موفقیت بانک در پیرایش جدید، 
اتخــاذ تصمیم هاى راهبــردى در زمینه 
گسترش هدفمند شــبکه، اصلاح ساختار 
و موقعیت شــعب، ارتقــاى کمى و کیفى 
خدمــات بانک، توســعه، خودکارســازى 
شعب و اطلاع رســانى است. افزایش سهم 
سپرده هاى بانک کشاورزى به سپرده هاى 
سیستم بانکى، دستیابى به اهداف افزایش 
خدمات به مشتریان، حضور بیشتر در مراکز 
پولى و اقتصادى در تهران و مراکز استان ها، 
تقلیــل و ادغام و تغییر مــکان واحد هاى 
بانــک براى تقویــت موقعیــت بانک در 
شهرهاى بزرگ و به ویژه در مراکز استان ها، 
گســترش شــعب ارزى  بانک، سرعت در 
ارائه خدمات به مشتریان، توسعه و تکمیل 
شعب و بهسازى مکان هاى شعب به عنوان 
سیاســت هاى راهبردى بانک تصویب و به 

اجرا گذاشته شده است.
على رغم بهبود جذب منابع در سال هاى 
اخیر، به دلیل عدم استقرار مناسب شعب 
ناشى از الزام شــوراى عالى بانک ها و قرار 
نداشــتن آن در مراکز تجارى و اقتصادى، 
بانک نتوانسته به نسبت سهم خود از شعب 

و نیروى انســانى سیســتم بانکى سپرده 
جذب کند از این رو مکان یابى شعب بانک 
در اســتان هاى مختلف کشــور مى تواند 
در دســتیابى به اهداف راهبردى بانک و 
تخصیــص بهینه و کارآتــر منابع کمیاب 
بانکى (اعم از ســرمایه و نیروى انســانى) 
موثر واقع شــود. مطالعه در مورد شــبکه 
فرض هاى زیر به بررسى نحوه پراکنش یا 
توزیع شعب، تعیین شعب مطلوب و تعیین 
کمبود یا مازاد شعب در شهرهاى مختلف 

استان پرداخته است.
1-  کارکــرد اساســى شــعب، عرضه 

خدمات بانکى و تجهیز منابع است.
2-  اندازه شــبکه یا تعداد شعب داده 

است.
3-  الگوى پراکنش شعب باید متناسب 
با ســطح توسعه شهرها و در نتیجه سطح 
تقاضا براى خدمــات بانک و نقدینگى در 

منطقه باشد.
عوامل موثر بر مکان یابى و ویژگى هاى 
مکانى موثر بر عملکرد بانک ها و آسیب هاي 

پیش رو
عوامــل متعــددى بــر تصمیم هــاى 
مکان گزینى شــعب توســط یــک بانک 
موثر هســتند. عوامل جمعیتى، اقتصادى 
و رقابتــى مهمترین عوامــل تاثیرگذار در 
این زمینه هســتند. با بررسى این عوامل 
مى توان مناسب ترین مکان ها را براى ایجاد 
شعب جدید توسط یک بانک، تعیین کرد 
یا شــعب موجود را مورد ارزیابى قرار داد. 
به عنوان بردار تصمیم گیــرى، این عوامل 
هم جهت و هم شــدت دارنــد بنابراین نه 
تنهــا بهترین انتخاب اهمیــت دارد، بلکه 
درجه بهتر بودن گزینه بهتر نسبت به سایر 

گزینه ها نیز داراى اهمیت است. 
مســئله مهم دیگرى که باید در مسئله 
مکان یابى به آن توجه کرد این اســت که 
پس از تعیین منطقه یا ناحیه اى که احداث 
شــعبه در آن از توجیه اقتصادى برخوردار 
اســت، باید به شناسایى بهترین مکان در 
ناحیه فوق پرداخت. براى این منظور لازم 
است که ویژگى هاى مکانى شعب فعلى و 

رابطه آن با میزان عملکرد بانک را سنجید 
و سپس براساس یافته هاى این سنجش به 
شناسایى بهترین موقعیت مکانى در ناحیه 
مورد نظــر پرداخت. ویژگى هاى مکانى که 
باید مورد توجه قرار گیرند، شامل مواردى 
مانند واقع شــدن شعبه در خیابان اصلى، 
خیابان دوطرفــه، نزدیکى به محل خرید 
افراد منطقه، وجود پاسگاه نیروى انتظامى 
در نزدیکى شــعبه، امکان پــارك کردن 
اتومبیل مشــتریان در اطراف شعبه، سر 
نبش خیابان واقع شدن شعبه و ... هستند. 
جذب منابع  و راه هاى پیش روى آن:  

 با ظهور بانک هاي خصوصی در کشور 
عرصه خدمــات بانکی با تنــوع و رقابت 
بسیاري همراه شــد. بانک هاي خصوصی 
براي رقابت با بانک هاي دولتی که ســابقه 
بــالاي کاري و به تبــع آن منابع و قدرت 
حرکت بیشتري داشــتند سعی در فراهم 
آوردن امکانــات و خدمــات جدید بانکی 
کردند تا در میان مردم جایگاه مناســبی 
به دســت آورند که  این امر بــدون انجام 
بازاریابی و تبلیغات موثر امکان پذیر نبود. 
از طرفی بانک هاي دولتی که به طور عمده 
با روش هاي سنتی مدیریتی خود و تقریبا 
به پیروي از یکدیگر مشغول انجام خدمات 
بودنــد، به ناگاه متوجه شــدند در حال از 
دســت دادن منابع و عــدم مطلوبیت در 
میان مردم هستند و ناگزیر خود را نیازمند 
بازسازي و تجدیدنظر در ساختار و خدمات 
دیدند. اینگونه شــد که بازاریابی و جذب 
منابع و مشتري در بانک ها شکل جدي تري 

به خود گرفت. 
متعددي  مولفه هاي  نوین  بانکداري  در 
وجود دارند که بر روند تجهیز منابع پولی 
بانک ها وموسســات مالی تأثیر می گذارند. 
شناســایی وتعییــن میزان تاثیــر و نوع 
ارتباط ایــن مولفه ها با موفقیت بانک ها در 

تجهیز منابع پولی مقوله اي مهم است. 
امروزه شرایط و موقعیت هاي موسسات 
مالی و بانک ها با یکدیگر یکسان نیست و 
ممکن است مولفه هاي تأثیرگذار بر تجهیز 
منابع پولی حتی براي هر یک از شعب یک 

ویژگى هاى مکانى 
که باید مورد توجه 
قرار گیرند، شامل 
مواردى مانند واقع 
شدن شعبه در خیابان 
اصلى، خیابان دوطرفه، 
نزدیکى به محل خرید 
افراد منطقه، وجود 
پاسگاه نیروى انتظامى 
در نزدیکى شعبه، 
امکان پارك کردن 
اتومبیل مشتریان در 
اطراف شعبه، سر نبش 
خیابان واقع شدن شعبه 
و ... هستند
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گروه بانکی متفاوت باشد. مولفه هایی چون: 
فناوري اطلاعات و ارتباطات، مهارت نیروي 
انسانی شــاغل در بانک ها، تنوع و کیفیت 
خدمات بانکی، رضایت مشتریان از کارکنان 
و مطلوبیت محیط داخلی و محل استقرار 
شــعب در بانکداري نوین ابزارهاي مهمی 
 هســتند که براي جذب بهینه منابع پولی 
از آنها استفاده می شود. همچنین در بخش 
بانکداري، نوآوري هــاي جدید مانند پول 
الکترونیکی، پایا نه هــاي انتقال و دریافت 
و پرداخــت اتوماتیک، بانکــداري مجازي 
و بانکــداري  اینترنتــی لحظــه اي تحول 
عظیمــی  را در این بخش  ایجاد کرده اند و 
موجب ارتقاي کارایی، بهره وري، ســرعت 
در برقراري ارتباطات و کاهش هزینه هاي 

عملیاتی براي بانک ها شده اند. 
امــروزه بانک ها بــراي افزایش قدرت 
نقدینگی و بالا بردن کیفیت خدمات خود، 
خدمات مالی غیربانکی نیز به مشتریان ارائه 
می کنند و با خرید سازمان هاي کارگزاري 
مانند شــرکت هاي بیمه و معاملات ملکی 
در بازارهاي غیررسمی  نیز فعالیت و منابع 
عمده اي را به سمت خود جذب می کنند. 
واقعیتی که بانک ها و موسســات مالی در 
 ایران نباید از آن غافل باشــند  این اســت 
که در یک بازار رقابتی سالم جهانی، منابع 
مالــی چه از طریق عملیات بانکی و چه از 
طریق فعالیت هاي غیربانکی به راحتی قابل 

دسترسی نیست. 
به همیــن دلیل بانک ها و موسســات 
مالی براي انجام فعالیت هاي بانکی مطابق 
اســتانداردهاي جهانــی و همچنین براي 
انجام فعالیت هــاي مالی غیربانکی نیاز به 
بسترســازي و انجام اصلاحات اساسی در 

ساختار خود دارند. 
با توجه به مباحث مطرح شده در عصر 
حاضــر به دلیل وجود رقابت بین بانک ها و 
موسســات مالی براي جذب بیشتر منابع، 
تســلط بر مولفه هاي موثر بر تجهیز منابع 
مالــی اهمیت ویژه اي یافته اســت و یکی 
از مهمتریــن وظایف بازاریابــی در نظام 
بانکی کشــور، حفظ ســهم بازار، ارتباط 
پایــدار با مشــتریان و تبدیل مشــتریان 
عــادي به نیروهاي طرفدار، هوادار و وفادار 
اســت. هر اندازه رقابت بیشتر و شدیدتر 
می شود، وجود مشتریان وفادار و همیشگی 
ارزشــمندتر خواهد شد، چراکه تحقیقات 
بازاریابی در دنیا نشان داده که هزینه یافتن 
مشتري جدید در شــرکت ها و بنگاه ها با 
توجه به نوع تولیــدات و خدمات 3 تا 30 

برابر هزینه حفظ مشتریان فعلی است. 
جذب منابع در موقعیت کنونی بانک ها

نماي شماتیک مقابل بیانگر مقصود این 
نوشته در موارد و مســائل موثر در جذب 
منابع است. در اینجا بر سه متغیر مستقل، 

مداخله گر و وابسته تاکید شده است.
متغیرهاي مستقل

1- موقعیت جغرافیایی شعبه
جذب مشتري و منابع در سیستم بانکی 

و به طور کلی بازاریابی به عوامل مختلفی از 
جمله این موارد بستگی دارد: 

نخســتین عامل، «موقعیت جغرافیایی 
شــعبه» بوده که در حجــم عملیات آن 
بسیار تاثیرگذار است. واضح است که براي 
تاسیس یک شعبه جدید باید فاکتورهاي 
زیادي را از نظر گذراند که این اهداف، براي 
بانکی که در شهر فاقد شعبه بوده یا آنکه 
قبلا در شهر شعبه هایی تاسیس شده اند، 

متفاوت است.
الف- بانک فاقد شعبه: حتما  این جمله 
مشــهور را در خاطــر دارید کــه «اولین 
برخورد بیشترین تاثیر را دارد.» پس براي 
تاسیس چنین شعبه اي ضمن شناخت از 
مناطق مختلف شــهر باید بهترین منطقه 
امکان سنجی شود. به طور معمول بهترین 
منطقه براي اولین حضور، مرکز آن شــهر 
اســت که کانــون توجــه و فعالیت هاي 
اقتصادي و روزمره مردم است. انتخاب  این 
محل خود به تنهایــی داراي بار تبلیغاتی 
براي شعبه خواهد بود، بدون آنکه هزینه اي 
را متقبل شویم! از این رو در چنین شرایطی 
و با وجود محدویت شــعبه  اي که موجود 

است؛ بهترین مکان مرکز و بازار آن است.
ب- بانــک چندشــعبه اي: چنانچه در 
شــهري که قصد تاسیس شــعبه داریم 
چند شعبه دیگر هم فعالیت می کنند، کار 
کمی  پیچیده می شود. در مرحله اول باید 
با مطالعه نقشه شهر موقعیت فعلی شعب 
را بر روي نقشــه مشــخص کرد و ضمن 
منطقه بنــدي کردن شــهر، موقعیت هاي 
مناسب را انتخاب و نسبت به اهداف پیش 
رو و خواســته هایی که از شعبه مورد نظر 
است عمل کرد. حال باید توجه خود را به 
مناطقی معطوف کنیم که هیچ شعبه اي با 
حوزه فعالیتی که از قبل بررسی کرده ایم در 

آن مناطق حضور نداشته باشد. 
در مرحله دوم می توان با تجزیه و تحلیل 
مناطق، بهترین مــکان را انتخاب کرد. در 
وهله اول باید بررسی کرد منطقه انتخاب 
شده داراي چه ظرفیتی است. طبیعی است 
که ظرفیت بخش هاي مســکونی، تجاري، 
صنعتــی کاملا متفاوت اســت. دقیقا نوع 
منطقه اي که براي شعبه انتخاب می کنیم 
بر روي استراتژي پیش روي شعبه، اهداف 

و برنامه هاي آن تاثیر مستقیم دارد.
در گام بعدي می توانیم بررسی کنیم  آیا 
شعبی از بانک هاي رقیب در منطقه مورد 
نظر ما حضور دارند یا نه؟  این امر 3 مزیت 

براي ما خواهد داشت:
1) رقبا به احتمــال زیاد در آن منطقه 
امکان ســنجی کرده و ظرفیت مناسبی را 
یافته اند. حال ما با صرف هزینه اي بســیار 
کــم و با تحقیق در مــدت زمان اندکی از 
بازاریابی آنها اســتفاده کرده و شــعبه اي 
افتتاح می کنیم یا اگر عکس این مطلب بود 

اشتباه رقبا را تکرار نمی کنیم.
2) در صــورت حضور، بــازار رقیب را 
از انحصــار خارج کــرده و با اســتفاده از 

مزیت هاي رقابتی خود از ظرفیت هاي آن 
منطقه بهره می بریم.

3) چون عملکرد رقیب را در آن منطقه 
دیده ایــم می توانیم تصمیــم بهتري براي 
عملکرد شعبه خود بگیریم. به عنوان مثال 
چه مکانی براي شــعبه مناسب تر از مکان 
شعبه رقیب اســت؟ یا آیا رقیب دستگاه 
خودپرداز دارد یا نه؟ و اگر  اینطور اســت  
آیا ارزش ســرمایه گذاري براي دســتگاه 
خودپرداز بازگشت سرمایه موجهی خواهد 
داشت؟ چه روش و راهکار تبلیغاتی را براي 
حضور و رقابــت انتخاب کنیم؟ در واقع با 
درك نقاط قوت و ضعف و آنالیز فرصت ها 
و چالش هاي پیش رو براي تصمیم گیري 
می توانیم بــا ضریب بالایــی از اطمینان 

تصمیم گیري کنیم.
در بالا به ظرفیت هاي بخش هاي مناطق 
شهري که به سه دسته مسکونی، تجاري 
و صنعتی تقســیم کردیم اشاره شد که در 
ادامه به تشریح بیشــتر هر یک پرداخته 

می شود:
بخش مسکونی

شعبه اي که در  این مناطق قرار می گیرد 
براي بازاریابــی، برنامه هاي خاص منطقه 
خود را ترســیم و پیگیري کنــد. اینگونه 
شعب باید خدمات بانکی را متناسب با نیاز 
منطقه اي که قرار گرفته اند تطبیق دهند. 
در  اینگونه شــعب با نیم نگاهــی به تمام 
ظرفیت ها و قابلیت هاي شــعبه باید نگاه 
ویژه اي به حســاب پس انداز و حساب هاي 
وام خواه براى خرید، ساخت یا تعمیر خانه 
که مورد نیاز بیشتري است، داشت. از طرف 
دیگر میزان پرداخــت قبوض (حضوري و 
غیرحضوري) از آمار نسبتا بالایی برخوردار 
خواهد بــود. ضمن  اینکه بایــد با جذب 
فروشــگاه هاي منطقه روي حساب جاري، 
 (POS) انواع حواله، پایا نه هاي فروشگاهی

و صدور کارت بانک ها برنامه ریزي کرد.
بخش تجاري

حضور در چنین منطقه اي از شهر، بدون 
شک یکی از بهترین انتخاب ها خواهد بود. 
چراکه در مرکز تبادل مالی قرار گرفته ایم. 
از مزایــا ي  این مناطــق می توان به جذب 
سریع ســپرده اشــاره کرد. به دلیل نیاز و 
کشــش مراوده هاي مالی موجود می توان 
به سرعت و با هزینه تبلیغاتی پایین منابع 
مالــی و پولی را جذب کــرد. البته قدمت 
حضــور بانــک در  این مناطــق همچون 
ریشــه درخت تنومندي است که اهمیت 
به ســزایی در جذب مشتري و منابع دارد. 
در  این مناطق تعداد حســاب ها شاید زیاد 
نباشــد اما از نظر رسوب منابع مالی قابل 
توجه هستند. عمده علاقه مندي مشتریان 
منطقه یادشده حساب جاري، انواع حواله 
و اســتفاده از تســهیلات ویــژه بانک در 
بخش هاي تجاري و ســرمایه گذاري مانند 
تسهیلات مضاربه یا استفاده از روش هاي 
ســودده براي بخش راکد سرمایه مشتري 
اســت که می تواند بــه بخش هایی چون 

امروزه بانک ها براي 
افزایش قدرت نقدینگی 

و بالا بردن کیفیت 
خدمات خود، خدمات 

مالی غیربانکی نیز 
به مشتریان ارائه 

می کنند و با خرید 
سازمان هاي کارگزاري 

مانند شرکت هاي بیمه 
و معاملات ملکی در 

بازارهاي غیررسمی  نیز 
فعالیت و منابع عمده اي 

را به سمت خود جذب 
می کنند
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ســپرده هاي کوتاه مدت، بلندمدت و اوراق 
گواهی سپرده سرمایه گذاري هدایت شود. 
همچنین باید براي صدور کارت بانک ها و 
پایا نه هاي فروشگاهی (POS) برنامه ریزي 

و مانور زیادي انجام داد. 

بخش صنعتی 
همانطور که می دانیم کشور ما در میان 
کشور هاي در حال توسعه قرار دارد و طبیعتا 
صنعت جایگاه ویژه اي در  این نوع کشور ها 
دارد. ســرمایه گذاري در  این بخش چه از 
طریق خرید سهام و بورس و چه از طریق 
اعطاي تســهیلات بانکی از راه هاي جذب 
منابع سرشار است. در بخش سرمایه گذاري 
اتخاذ تدابیر و اســتراتژي در سطح کلان 
باید انجام شود اما با تاسیس شعبه در  این 
مناطق می تــوان از ظرفیت هاي ویژه  این 
بخش استفاده کرد. در این مورد به اعطاي 
تسهیلات مورد نیاز صنعت از قبیل خرید 
مواد اولیه، ماشین آلات، ساخت واحد هاي 

صنعتی و خط تولید می توان پرداخت.
انتظــار می رود شــعبی کــه در  این 
مناطق حضور دارند با جذب منابع مالی 
 اینگونه شــرکت ها و صنایع که بســیار 
هــم قابل توجه اســت ســهم زیادي از 
جذب منابع را داشته باشند. براي مثال 
و  کارخانه ها  کارکنــان  حقوق  پرداخت 
شــرکت ها که به صــورت پرداخت هاي 
الکترونیکی و صدور کارت همراه اســت. 
همچنین ارائه انواع خدمات حساب هاي 
جاري به دلیل گردش مالی بالاي آنها از 
اینگونه  مشتریان   براي  زیادي  مطلوبیت 
با  همچنین  اســت.  برخــوردار  مناطق 
برنامه ریزي براي صدور«بن کارت» براي 
و  مطلوب  خدمات  می توان  شــرکت ها، 
منابــع مضاعفی را جذب کــرد. از دیگر 
قابلیت هــاي شــعب  این مناطــق ارائه 
خدمــات به تعاونی هــاي داخلی اینگونه 
کارخانه ها و موسسه ها، مانند تعاونی هاي 

مسکن و مصرفی است.
در ادامه مناطق سه گانه فوق، منطقه اي 
با شــرایط خاص وجود دارد که شامل دو 
بخش مســکونی و تجاري اســت که این 
منطقه را ”تجاري- مســکونی“ می نامیم. 
 این منطقه به دلیل شرایط خود هم امتیاز 
منطقه تجاري را دارد و هم مسکونی؛ پس 
از شعبی که در  این مناطق قرار می گیرند 
انتظار جذب منابع و مشــتري بیشــتري 

می رود.

2- زیبایی شعب
توجه به نماي داخلی و خارجی شــعب 
یکــی دیگــر از عوامل موثر بــراي جذب 
مشتري است. استفاده از سبکی خاص در 
معماري و نماها که در ذهن تداعی گر نام 
و نشان بانک خواهد بود، سبب می شود که 
هم زمان با شنیده شدن نام بانک در حافظه 
مخاطبان آن نماي منحصر به فرد هم شکل 
گیــرد و مخاطب بیش از پیش با نام بانک 

احساس قرابت کند.
شــعبه در واقع یک مــکان عمومی 
 و اجتماعی اســت که در نظــر گرفتن 
امکانات مناســب سرمایشی و گرمایشی 
در آن در افزایش رضایتمندي مشتریان 
تاثیرگذار اســت. فضا و نمــاي داخلی 
باید به گونه اي باشــد کــه کارمندان در 
آن احســاس آرامش کنند. برخورداري 
از نور مناســب، ابــزار کار و مواردي که 
سبب آسودگی خاطر کارمندان می شود 
موجب انتقال آرامش به کارمند اســت 
و تاثیــر مســتقیم در طرز برخــورد با 
مناسب  دکوراسیون  با  دارد.  مشــتریان 
نماي داخلی شــعبه می تــوان به ذهن 
مشــتري «نظــم و محیطی امــن براي 
سپرده گذاري» را القا و به طور ناخودآگاه 
مشــتري را جذب فضا و محیط کرد. از 
دیگر مواردي که می توان در مورد فضاي 
خارجی شعبه در نظر گرفت فراهم بودن 
مکانی براي پارك وسیله نقلیه است که 
موجب می شود مشتري رغبت بیشتري 

براي مراجعه به شعبه داشته باشد.
3- میزان جذبه خدمات بانکی 

مهمترین و اساســی ترین مسئله مورد 
توجه، نــوع و تنوع خدمات بانکی اســت 
که یــک بانک باید توانایــی عرضه آن به 
طیف وســیعی از مردم را داشــته باشد. 
اما مهمترین عامــل پس از آن، توانمندي 
بانک در ارائه خدمات است یعنی خدمات 
بانکی با مکانیزم ها و تدابیر موثر چنان در 
اختیار مشتریان قرار گیرد که در نزد آنان 
از اقبــال و محبوبیت بیشــتري برخوردار 
شود. اســتفاده از تکنولوژي و فناوري هاي 
روز و داشــتن گزینه هاي مختلف انتخاب 
نوع و نحوه خدمات براي مشتریان کمک 
شــایانی به افزایش مطلوبیت خواهد کرد. 
علاوه بر  اینکه مشــتري با داشتن سابقه 
ذهنی خــوب از یک نــوع خدمات بانکی 

براي دریافت خدمــات دیگر هم مراجعه 
می کند. سیاست ها و برنامه ریزي هاي کلان 
و خرد بانک به شیوه اي باید رهنمون شود 
که پاسخگوي نیاز و درخواست هاي به روز 

مشتریان باشد. 
 4 – مشتري مداري

دنیــاي تجــارت در دوره هــاي اخیر 
دریافته که توجه به مشتري و روش هاي 
مشــتري مداري بــر نتایــج فــروش و 
سود آوري تاثیر مستقیم داشته و اهمیت 
سازمان هاي  آنکه  ضمن  دارد.  بســیاري 
خدماتی مانند بانک حیاتشــان نســبت 
مستقیم با مشتریان و تعامل با آنها دارد. 
همانطور که قبلا اشاره شد هزینه یافتن 
مشــتري جدید در شرکت ها و بنگاه ها با 
توجه به نوع تولیدات و خدمات 3 تا 30 
برابر هزینه حفظ مشــتریان فعلی است، 
پس آنچه که در گام اول براي شــعبه و 
در سطوح بالاتر براي تمام مجموعه بانک 
حایز اهمیت اســت حفظ ارتباط موثر با 

مشتریان است.
در گام بعدي برنامه ریزي براي افزایش 
مشتریان و حضور گســترده تر در جذب 
آنان است. برقراري ارتباط موثر و مستمر 
با مشــتري و حفظ آن در سطح مطلوب، 
موجب خواهد شــد که مشتریان تبدیل 
به مشتري وفادار شــوند. در بررسی هاي 
بازاریابی مشخص شده است که 80 درصد 
فروش یا ارائه خدمات به خاطر 20درصد 
مشتریان اســت که در گروه «مشتریان 
وفادار» سازمان، شرکت یا موسسات قرار 
می گیرند. بنابراین با استفاده از روش هاي 
مختلف تبلیغات و متدهاي مشتري مداري 
باید به گونه اي عمل کنیم که مشتریان از 
کوچک ترین خدمات بانکی مانند پرداخت 
قبوض تا گرفتن انواع خدمات تسهیلاتی و 
پیچیده تر مانند تسهیلات و تراکنش هاي 
الکترونیکی؛ بانک و شــعبه ما را انتخاب 

برخورداري از نور 
مناسب، ابزار کار 
و مواردي که سبب 
آسودگی خاطر 
کارمندان می شود 
موجب انتقال آرامش 
به کارمند است و تاثیر 
مستقیم در طرز برخورد 
با مشتریان دارد. با 
دکوراسیون مناسب 
نماي داخلی شعبه 
می توان به ذهن مشتري 
«نظم و محیطی امن 
براي سپرده گذاري» را 
القا و به طور ناخودآگاه 
مشتري را جذب فضا و 
محیط کرد
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کنند.
جزو  کارکنان،  به  مشــتریان  مراجعه 
مراحل ویژه اي است که می توان به عنوان 
اولیــن مرحله جذب مشــتري از آن یاد 
کرد. حتی اگر ســازمان بهترین تبلیغات 
و روش هاي اطلاع رســانی را انجام داده 
باشــد، اما در مرحله  مراجعه، مشــتري 
خدمــات و برخورد مناســب را دریافت 
نکند به طور قطــع تبلیغات و روش هاي 
اطلاع رســانی هر چقدر هــم بکر و موثر 
باشــند بی اثر خواهند بــود و منجر به از 
دست رفتن مشــتري می شوند. از این رو 
اصل مشــتري مداري را می توان اساس و 

ستون بقاي سازمان دانست.
همچنین باید توجه داشــته باشیم که 
بانکداري خود به یک صنعت تبدیل شــده 
اســت و نســبت به ســایر صنایع به دلیل 
درگیري مســتقیم در بازارهــاي مالی و 
حتی بورس و ســهام؛ باید از هوشــمندي 
بیشــتري برخوردار بود. چراکه تصمیم یا 
برنامه اي اشتباه در هر مرحله  (چه مرحله 
اتخاذ و چه اجرا) ســریعا به از دست دادن 
منابع مالی منجر می شود، در حالی که در 
سایر صنایع، تولیدات ابتدا دچار مشکل و 
عدم تقاضا می شــوند و زنگ خطر را براي 
صنعت مربوط قبــل از ضایعه مالی بزرگ 
به صــدا در می آورند که نوعــی فرصت را 
قبل از زیان دهی در اختیار صاحب صنعت 

قرار می دهند. 
در سازمان هاي خدماتی چون بانک که 
حیات آن وابسته به مشتري است، محصول 
آنها خدمات است، بنابراین بانک ها ناچار به 
تمرکز بر روي کیفیت ارائه محصول و نحوه 
ارائه آن هستند. رویه مشتري مداري براي 
سازمان ها باید به سمت وسویی حرکت کند 
که مشتریان به طرز ملموسی از تسهیل در 
دریافت خدمات و حذف بوروکراســی هاي 
اداري برخــوردار شــوند. تحقــق  این امر 

صرفه جویی در زمان و هزینه براي مشتري 
و متعاقب آن براي ســازمان خواهد داشت 
که نقش به سزایی در خرسندي مشتري و 

کسب اعتبار براي سازمان را در پی دارد. 
 5-  بازاریابى خدمات

بانک براى ارائــه خدمات جدید خود 
نیاز بــه بازاریابى نوین دارد. شناســایى 
مشتریان و شناخت نیازهاى متنوع آنان 
با این شــیوه از بازاریابى امکان پذیراست. 
در بانکدارى نوین، بانک ها براى شناسایى 
مشتریان و نیازهاى آنها دست به بازاریابى 
پایگاه  براســاس  بازاریابى  و  تک به تــک 
مى زنند، بازاریابى تک به تک یعنى ایجاد و 
مدیریت رابطه فردى با تک تک مشتریان. 
امــروزه بــا بهره گیرى از سیســتم هاى 
مدیریــت ارتباط با مشــتریان، بازاریابى 
تک به تک در مقیاس وســیعى قابل اجرا 
اســت. با اســتفاده از پایگاه داده ها این 
امکان براى بانک به وجود مى آید که براى 
تک به تک مشتریان خود برنامه اى داشته 
باشد. بانک فورتیس که یکى از بزرگترین 
بانک هاى بلژیک اســت داراى یک پایگاه 
داده غنى اســت که با نگهدارى اطلاعات 
بیشترى  موفقیت  بازاریابى،  در  مشتریان 
را کســب کند. بنابراین بازاریابى مناسب 
و علمى اســتراتژى هایى را به ســازمان 
مى دهد که محصول متناســب با زمان و 

در قالبى مناسب به مشترى ارائه شود.
 6-  خدمات باکیفیت 

کیفیت در خدماتى یافت مى شــود که 
قادر باشد نیازها وخواسته هاى مشتریان را 
به نحو مطلوبى برآورده کند. در این روند اگر 
خدمتى انتظارات مشتریان را برآورده کرده 
یا فراتر از آن باشد، با کیفیت تلقى مى شود. 
مشــترى مدار  ســازمان هاى  حقیقت  در 
سازمان هایى هستند که به صورت مستمر 
خدمــت باکیفیت ارائــه داده و به حفظ و 
نگهدارى مشترى اهمیت مى دهند. عواملى 

که در بانک ها و موسسات مالى، بر کیفیت 
خدمات بانکى اثرگذار هســتند مى توانند 
شــامل انــواع نرخ هاى بانکــى، مدیریت 
پاسخگویى به شــکایات، اطلاع رسانى به 
مشتریان، سرعت و دقت در ارائه خدمات، 
رفتار مناســب کارمنــدان در برخورد با 
مشــتریان و امین بودن کارکنان در مورد 

اطلاعات مشترى باشد.
7- ذهنیت مثبت مشتریان از کارکنان

ســازمان با استفاده از کارکنان، خدمات 
به مشــتریان ارائه کرده و رضایت مشترى 
را جلب مى کند. وجــود و بقاى یک بانک 
بســتگى به مشــتریان آن بانک دارد، اگر 
مشتریان نباشــند بانکى نیز وجود نخواهد 
داشت ســهم عمده اى از مشتریان بانک ها 
به دلیل بى توجهى یــا بى تفاوتى کارکنان، 
ارتباط خود را با بانک قطع مى کنند. رضایت 
دریافتى  خدمــات  کیفیت  به  مشــتریان 
کارکنــان بانــک بســتگى دارد و قابلیت 
خدمت رســانى کارکنــان نیز بــه کیفیت 

خدمات داخلى سازمان وابسته است.
8- فضاى مناسب داخلى

بهتریــن خدمــات اگــر در قالب یک 
فضاى مناســب ارائه نشوند کاملا بى تاثیر 
خواهد بود. محیط مناسب بر ارزش گذارى 
کارکنان و افزایش بهــره ورى آنان اثرگذار 
است. با افزایش تعداد مشتریان و به تناسب 
آن افزایــش حجــم فعالیت هــاى بانکى، 
ســاماندهى محیــط کار و ایجاد محیطى 
آرام و کارا در سازمان به صورتى که منجر 
به فعال شدن بیشتر نیروى انسانى، آرامش 
فکرى و شــادابى آنها و درنهایت افزایش 
مى رســد.  به نظر  ضرورى  شــود،  کارایى 
ســازمان بــراى جذب و رضایت بیشــتر 
مشــتریان باید به محیط کارى مناســب 
که داراى شاخص هاى استاندارد فیزیکى، 
روانى واجتماعى باشــد آگاهانه بنگرند و 

برنامه ریزى کنند.
نتیجه گیري و پیشنهادات 

بــا توجه به عوامل و موارد گفته شــده 
و آســیب هاي ارائه شــده در مورد مکان 
قرارگیري شعب بانک کشاورزي و خصوصا 
شعب تازه تاسیس و شهري و با جمع بندي 
از مباحث ارائه شده، راهکارهاي پیشنهادي 
براي جذب بهتر منابع در بانک به شــرح 

زیر است:
1- استخدام و به کارگیرى نیروى انسانى 

کارآمد در شعب
2- اســتفاده از ابزارهاى نوین خدمات 
بانکى به منظور بالا بردن ســرعت، دقت و 

کیفیت ارائه خدمات 
3- واقع شدن در مناطق داراى فراوانى 
بالاتر جمعیت در محدوده سنى 20 تا 50 

سال
4- واقع شدن شعبه در مکان هایى که 

محل تجمع مشاغل فراوان است.
5- وضع ظاهرى ساختمان شعبه از نظر 
زیبایى، فضاى مناســب و کافى در داخل 

شعبه و ...

6- قرار گرفتن در مکان هاى مسکونى 
داراى جمعیت بالا

7- حتى الامکان واقع شدن در مکان هایى 
که امکان پارك اتومبیل فراهم باشد.

8- واقع شدن شعبه در نزدیکى شعب 
سایر بانک ها به شرط تامین موارد گفته شده

9- استفاده از شعب ملکى به جاى شعب 
استیجارى 

10- حضور هر چه بیشتر در فضاهاى 
صنعتى و توسعه شعب در این مناطق 

11- تسهیل خدمات بانک و سرعت دهى 
به اینگونه خدمات 

منابع و مآخذ:
بازاریابى  ابوالقاســم،  ابراهیمــى،    -1
141http://www. داخلى، تدبیر، شماره

imi.ir
2- اکرامى، احمد، ارتباط بین کیفیت 
خدمــات دریافتــى کارکنان ســازمان با 
قابلیت خدمت رســانى آنها به مشــترى 
(پایان نامه کارشناسى ارشد)، دانشگاه علامه 

طباطبایى، 1380
3-  دایره آمار و اطلاعات بانک کشاورزى 

مدیریت شعب استان قزوین 
4- حسینى مقدم، مریم السادات، بررسى 
امکان سنجى استقرار بانکدارى الکترونیکى 
در نظــام بانکى کشــور از دیدگاه مدیران 
و کارکنان خبــره بانکى، نشــریه علمى 
تخصصى روند، شماره هاى 40 تا 41 بانک 

مرکزى جمهورى اسلامى ایران، 1383
5-  حمزه پــور، محمدحســن، تعیین 
اولویت گسترش شــعب بانک کشاورزى 
براى تجهیز بهتر منابــع؛ مرکز تحقیق و 

توسعه بانک کشاورزى 
6-  دان پپرز، دکتر راجرز، مارتا، ترجمه 
على عیارى، بازاریابى تک به تک، انتشارات 

فرا، 1381
7-  سایت بانک رفاه 
8-  سایت بانک ملت 
9-  سایت بانک سپه 

10-  سایت بانک اقتصاد نوین 
11-  شاهینى، محمدرضا، بدون مشترى 
سیستم، 1383 همکاران  ســایت  هرگز، 

12-  کیانى فــر، نــدا، ایجــاد مدیریــت 
الکترونیک ارتباط با مشــترى در صنعت 

هتلدارى، میراث آریا
 13-  گزیــده آمارهاى پایه اى اســتان 
قزوین 1388- استاندارى قزوین-  معاونت 

آمار و اطلاعات 
14- گزیــده شــاخص ها و نماگرهاى 
اقتصــادى، اجتماعى و فرهنگى اســتان 

قزوین – استاندارى قزوین
15- ونــوس، داور و صفاریــان، میترا، 
روش هاى کاربردى بازاریابى خدمات بانکى 
براى بانک هاى ایرانى، چاپ ســوم، 1383

16- هفرنان، شلاك، ترجمه على پارسائیان 
و علیرضا شیرانى، بانکدارى نوین در تئورى 

و عمل، چاپ اول، 1382
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بانک و نقش و کارکردهاي شهر
نقش ها و کارکردها، مرزهاي مفهومی 
هســتند که شــهرها را از روستاها جدا 
دو  صاحبنظران  نظــر  بنابر  می ســازند . 
کارکــرد مهم که این تمایز را بین شــهر 
و روســتا ایجاد می کننــد در وهله اول 
کارکرد غیرکشــاورزي در شــهر و نکته 
دیگر ، تمرکز شهر بر تولید کالا و خدمات 
و انجام فعالیت هاي غیرکشاورزي است از 
این منظر در ظاهــر ، نوعی تضاد صوري 
بین ماهیت بانکی مانند بانک کشاورزي 
با زیست بوم شــهري که بر کارکردهاي 
غیرکشــاورزي متمرکز اســت ، به ذهن 
متبادر می شود اما با اندك تأمل می توان 
دریافت در صورت تعریف مأموریت دوگانه 
براي شعب شهري و شعب روستایی و نیز 
شــعب اعتباري فعال در شهرها ، می توان 
نحوه حضور بانک در شــهر را به گونه اي 
مهندســی و مدیریــت کرد که شــعب 
شهري فراتر از چارچوب هاي منظور شده 
براي شعب روستایی و شعب اعتباري که 

ملزم به ســرویس دهی به فعالان بخش 
کشاورزي هستند، عمل کنند و بر بازاري 
بسیط ، به صورت عام تمرکز کنند و بتوانند 
در پاســخ به نیازهاي بانکــی مطرح در 
محیط شهري ، به تحقق مأموریت ارائه و 
فروش خدمات بانکی و تجهیزمنابع براي 
تقویت بخش کشاورزي و کمک به بانک 

در انجام مأموریت اصلی خود بپردازند .
در شهرها به واســطه کثرت جمعیت ، 
محدودیت زمان ، هزینه ها ، نوع فرهنگ و 
... ، نوع ارتباطــات و پیوندها میان افراد و 
میان افراد با ســازمان ، متفاوت از محیط 
غیرشهري است . نوع مناســبات در آنها 
اصطلاحاً به ســمت ارتباطات شــبکه اي 
گرایــش دارد و هرچــه ارزش عــددي 
شــهر فزونی یابد به تناسب آن گرایش و 
تحقق شهر شــبکه اي بیشتر خواهد بود. 
در شهرهاي شــبکه اي مولفه ها از جمله 
رفتارهــا و فعالیت هــاي اقتصادي  تغییر 

مى کنند و اقتصاد نیز شبکه اي می شود .
"فعالیت هــاي اقتصــادي شــبکه اي 

نــوع تازه اي از ســازوکار و روابط اســت 
کــه به تدریــج در حال تســري بر تمام 
مناســبات اقتصادي در محیط شــهري 
است . این شبکه یا از بخش هاي شرکت ها 
و موسسات و بنگاه هاي مختلف تشکیل 
شده یا از تقسیمات درونی در یک بنگاه 
بــزرگ پدید می آید. مانند شــرکت هاي 
چندملیتی ، اتحادهاي اســتراتژیک میان 
فعالیت هاي  شــبکه  بزرگ ،  موسســات 
اقتصادي و تجاري که به وســیله دولت ها 
تمشــیت می شــوند و ارتباطــات میان 
بنگاه هاي خصوصی شــبکه فعالیت هاي 

اقتصادي دولتی ."
بنابراین وجود رفتارهاي شــبکه اي و 
نیز اقتصاد شبکه اي ، بستر مناسبی براي 
حرکت بانک به ســمت نــوع خاصی از 
بانکداري زنجیره اي و گرایش و رویکرد به 
بازاریابی شبکه اي فراهم می کند تا با ورود 
به یک بازو در درون شبکه ، همه بازوهاي 
ارتباطی درونی شــبکه را تحت الشــعاع 

خدمات خود قرار داده و جذب کند.

چکیده: 
نگاه ادواري سازمان ها به زیست بوم 
پیرامونی خود و بازخوانی و تعمق بر 
واقعیت هاي موجود اعم از واقعیات تازه 
خلق شده و موارد تغییر یا تکامل یافته، 
نقش مهمی در بهسازي سیاست ها و 
استراتژي هاي سازمانی دارند به ویژه اگر 
این سازمان انتفاعی و مشتري محور باشد. 
از این منظر می توان شعب شهري بانک 
را نیز در تناظر با شهر به عنوان زیست بوم 
پیرامون و محیط مادر ، بازخوانی کرد .

در تعریف ، شهر مفهومی مجرد 
است که هویت آن براساس ارزش  هاي 
عددي، کارکردها و نقش ها ، کالبد ، 
تأسیسات و ساختمان ها ، ساکنان و روح 
و فرهنگ سازي و جاري در آن شکل 
می گیرد. با توجه به این مفروضه ، ماهیت 
و کارکرد بانک در محیط شهري با تأکید 
بر عناصر ساکنان و کارکرد و نقش هاي 
شهر ، مرور می شود چرا که به نظر می رسد 
در تداوم حیات و بقاي بانک ، این دو 
عنصر نقش محوري تري دارند . به عبارتی 
ساکنان شهر ، مشتریان بالقوه و بالفعل 
بانک ها هستند و کارکردها و نقش هاي 
شهر نیز که در ساختار اقتصاد شهري 
برپایه تولید کالا و خدمات تعریف شده اند ، 
در شکل دهی رفتار و ایجاد نیاز مشتریان 
اعم از حقیقی و حقوقی نقش محوري 
دارند و دو عامل انسانی و رفتار و فرهنگ 
اقتصادي، اثر مستقیم در تعریف و تولید 
خدمات بانکی و چگونگی ارائه آن به منظور 
تامین منافع مالی بانک ها و در عین حال 
جلب رضایت مخاطبان آنها دارند .
کلید واژه :

شعب شهري ، نقش هاي شهر ، مشتریان 
در شهر، هویت مجازي ، بازاریابی درونی 

فاطمه برزین کارشناس مسئول برنامه ریزي اداره کل بازاریابی و امور مشتریان 

شعب شهري و واقعیات محیط پیرامون
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با پذیرش پیش فرض شــبکه اي شدن 
شهر ، اقتصاد و ... باید در نظر داشت که در 
چنین جامعه اي سیاست هاي ارتباطی نیز 
از حالت روابط یک سویه ، خطی و عمودي 
خارج وحالت تعاملی می یابند . با عبور از 
فضــاي کلی حاکم بر جامعــه امروزي و 
تمرکز بر فضاي اقتصادي، بازار و مشتري 
در می یابیم که مــرور ادبیات و تاریخچه 
بازار ، نشــان از وجود قرائت هاي مختلف 
از مفهوم مشــتري دارد ؛ ایــن قرائت ها 
چنانچه بر روي یک پیوســتار جانمایی 
شوند نشانگر مســیري خطی در جهت 
تکامل هســتند. در این مســیر تکاملی ، 
مشتري از حالت مخاطب منفعل و مجبور 
در یک فرآیند ارتباطی خطی یک ســویه 
با ارائه دهنــده کالا (خدمات) ، تا موقعیت 
شــریک و تصمیم ســاز در فعالیت هاي 
ارائه دهنــده کالا (خدمــات) پیش رفته 
اســت . به ویژه موسســات اقتصادي که 
حیات ســازمانی خود را مرهون مشتري 
می دانند بر روي مشــتري به عنوان دال 
مراکــزي گفتمان مســلط بــازار امروز ، 
متمرکز شــده اند و به صورت هم زمان هم 
در کیفیت بخشی و تنوع بخشی حداکثري 
به خدمات و هم در ارتقاي کیفیت هنگام 
ارائه خدمات ، متمرکز شــده اند. سیاست 

اقتضایی مشتري مداري که در صنعت از 
آن به پسافودیســم تعبیر می شود در پی 
انعطاف پذیري حداکثري در عرصه تولید 
کالا و خدمات اســت و گرایــش به این 
رویه براي موسســات اقتصادي و بانک ها 
نیز امري الزامی اســت . بانک کشاورزي 
به عنوان موسسه اي اقتصادي که به صورت 
توامان هم در بخش تخصصی کشاورزي و 
هم در بخش بانکداري تجاري فعال است، 
باید روي این واقعیت به اندازه کافی تمرکز 
کند و به طور مستمر به مخاطب شناسی و 
شناخت شیوه هاي کارآمد ارتباط با بازار 

بپردازد .

مشتري در دوران گذار
به واسطه ظهور و بسط تکنولوژي هاي 
ارتباطی ، همه مناسبات انسانی در عرصه 
میان  ارتباطــات  اقتصــادي ،  اجتماعی ، 
فــردي و ... متأثر از ایــن فضاي جدید ، 
دستخوش تغییر شــده است بی زمانی و 
بی مکانــی ، پارادایم مســلط بر گفتمان 
تکنولوژي هاي نوین ارتباطی روز اســت 
که امکان آزادي انسان از محدودیت هاي 
زمانی و مکانی را فراهــم آورده اند و این 
امر افق تــازه اي را در تعاملات به ویژه در 
حوزه مناســبات اقتصادي ، مطرح کرده 

است . مشتري در این بســتر ارتباطی از 
مقام «مخاطب مجبور» به مقام «مشتري 
مختار» ، آگاه و انتخاب گر می رســد و در 
حال تجربه اي جدیــد و گذار از وضعیت 
ســابق اســت. شــناخت ویژگی هــاي 
مشــتریان این عصر ، اثري مســتقیم در 
تدویــن برنامه هاي موفق براي ســازمان 
مشتري محور چون بانک دارد . به اختصار 
بانک ها  مشتریان  ویژگی هاي  عمده ترین 

در دوران گذار را می توان چنین برشمرد :
- مشتریان دوهویتی هستند .

- مشتریان آگاه و غیرمنفعل هستند.
- مشتریان تمایل شدید به صرفه جویی 

در زمان دارند .
- مشــتریان تمایل به حضور فیزیکی 

براي دریافت خدمت ندارند .
به تعبیر صاحبنظران جامعه انســانی 
بــا «دوجهان مــوازي» مواجهه اســت . 
"جهــان اول : جهــان واقعــی و جهــان 
دوم: جهان مجازي . جهــان اول ، جهانی 
اســت کــه در آن زندگــی و فعالیــت 
اجتماعی عینی جریان دارد . جهان دوم ، 
جهانی اســت که انســان را در مواجهه 
با واقعیت هــاي مجازي قــرار می دهد" 
(عاملی نامــه علوم اجتماعــی ش 21 ، 

صفحه 144)

در شرایط حاضر جامعه به واسطه جبر 
کثرت  پیرامونی ،  مقتضیــات  تکنولوژي ، 
جمعیــت جــوان در ترکیــب جمعیتی 
جامعه و گرایش درونی آنها به برخورداري 
حداکثري از امکانــات فناوري هاي نوین ، 
میل به آگاهی هرچه بیشتر در افراد ، تمایل 
شدید به گسترش ارتباطات بدون انقیاد 
به مرزهاي قراردادي جغرافیایی و... حضور 
افراد در فضاي مجــازي به صورت فرآیند 
پررنگ تر می شود . در پی این حضور ، نوع 
ســلایق ، خواسته ها و رفتارها نیز متأثر از 
فضا متفاوت می شــود . بدیهی است این 
تغییر رفتار به همه مناسبات و ارتباطات 
تســري می یابد به عبارتی تمام مراودات 
اجتماعی ، اقتصادي و ... در هیئتی نو برقرار 
می شود از این رو همه سازمان ها از جمله 
بانک ها نیز ملزم به پذیرش این فضا ، ورود 
به آن و شناســایی مشتریان خود  در این 
بستر هستند و در جغرافیایی شهري که 
تراکم جمعیت ، ترافیک ، زندگی ماشینی 
و ...  انســان ها را به سمت رویکرد هرچه 
بیشــتر به بی زمانی و بی مکانی و استفاده 
از خدمات در بســتر فضاي مجازي سوق 
داده اســت ، عمــلا ســازمان هایی برنده 
واقعی هستند که خدمات متناسب چنین 
بســتري را ارائه دهند و به موازات تقویت 
خدمات موجــود خود ، در خلــق و ارائه 
خدمات جدید به صورت مداوم بکوشند و 
در عین حال ، به کیفی سازي فرآیند ارائه 

این خدمات نیز توجه کنند.
مشتري شــهري که به دنبال سرعت، 
صرفه جویــی در زمان ، کاهــش هزینه و 
دقت اســت ، امکان دریافــت خدمات را 
در بســتر مجازي جســت و جو می کند . 
چنانچه ســازمان بتوانند مشــتري را در 
فضاي واقعی و فضــاي مجازي به صورت 
توأمان مــورد توجه قرار دهــد، می توان 
انتظار داشــت که بــه موفقیت موردنظر 
برســد و به نظر می رســد در گام بعدي، 
چنانچــه بانکداري الکترونیــک پارادایم 
مســلط بر تعاملات بانکی در نظر گرفته 
شــود ، اگر در این پارادایــم ، محوریت از 
آن موبایل بانــک در نظــر گرفته شــود ، 
می توان به نزدیکی هرچه بیشــتر بانک و 
مشتري امید داشت چرا که موبایل ، رسانه 
در حرکتی اســت که ضمن ایجاد امکان 
حضور فــرد در محیط مجــازي ، امکان 
بهره گیري از خدمات بانکی را به خوبی و 

با سهولت براي او مهیا می کند.
سایر ویژگی هاي مخاطب عصر حاضر 
اعم از افزایش میزان آگاهی او نســبت به 
موقعیت هایی که پیرامون وي وجود دارند 
و نیز آگاهی او نســبت بــه حقوق خود 
به عنوان یک مشتري، نیز تابعی از حرکت 
از مناســبات سنتی به مناسبات نوین در 
بستر مجازي است . به عبارتی ویژگی هاي 
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آگاهی، صرفه جو بودن و تمایل به حضور 
غیرفیزیکی در مشــتریان عصر حاضر را 
می تــوان برآیند دنیاي مجازي دانســت 
بنابرایــن بانک ها ملزم به پذیرش و هضم 
هویت مجازي مشتریان و تعامل با آنان در 

هر دو فضا هستند. 
بانک و مشتریان داخلی 

و امــا حلقــه اتصال بانــک به تحقق 
خواســته ها ، هم در امر درك کارکردها و 
نقش هاي شــهر و هم درخصوص درك 
مشتریان که با نیازها و رفتارهاي جدید ، 
در مقابل بانک قرارگرفته اند ، اســتفاده از 
ســرمایه انسانی کارآمد اســت تا هم در 
تصمیم سازي و هم در اجرا و بازخوردگیري ، 
امکان برنامه ریزي مناســب را براي بانک 
فراهم آورند . براي درك این موضوع لازم 
اســت این نکات مرور شود که در شرایط 
روز ، اقتصــاد خدماتی ، بخــش مهمی از 
فعالیت ها و نهایتا تولید ناخالص ملی را به 
خود اختصاص داده است و به عاملی براي 
مزیت رقابتی بین سازمان ها تبدیل شده 
است . به واسطه ماهیت ناملموس خدمت ، 
چند و چون و مزایاي آن به صورت عینی 
و فیزیکــی در زمــان کوتاه بــراي کاربر 
مشــهود نیســت از این رو عوامل جانبی 
ماننــد کیفیت ارائه خدمــت ، نوع تعامل

ارائــه دهنده خدمت با کاربر و ... به عنوان 
وجوه تمایز محســوب می شــوند . برخی 
صاحبنظران مانند "ریچهند" و "ســالبر" 
توجــه به کیفیت خدمات مناســب را از 
استراتژي هاي اساسی براي بقاي سازمان 

می دانند .
در جغرافیاي شهري به واسطه تعدد رقبا ، 
دسترسی و همراهی بیشتر شهروندان به 
امکانات و ابزار تکنولوژیک که اثر مستقیم 
بر صنعتی چون بانکداري الکترونیک دارد ، 

کیفیــت در هنگام ارائه خدمت نیز نقش 
به ســزایی در تقویت جایگاه و برند بانک 
نزد مشتري دارد . اگرچه تکریم مشتري و 
ارائه خدمات مطلوب از اصول اساسی هر 
سازمانی و جزو اخلاق سازمانی است ولی 
باید درنظر داشت به واسطه ذائقه و نگرش 
مشــتریان در محیط هــاي مختلف ، نیاز 
مشتري به دیده شدن متفاوت خواهد بود 
و براي پاســخگویی به نیازهاي مشتریان 
به تناسب محیط ، مشاغل، نوع مناسبات ، 
موقعیــت اجتماعــی و توجــه هم زمان 
سازمان به مشــتریان بیرونی و مشتریان 

درونی امر الزامی است .
از دید "گرونروس" کیفیت شــامل دو 
بعد فنی (Technical quality) و بعد 
 (Functional quality) عملکــردي 
اســت. کیفیت فنی جنبه هاي محسوس 
خدمــات را در بــر می گیــرد و کیفیت 
عملکــردي به جنبه هاي غیرمحســوس 
خدمات و چگونگی ارائه آن اشــاره دارد . 
بدیهی اســت جنبه دوم که مکمل جنبه 
اول اســت منوط به میــزان همکاري و 
همراهی مشتریان داخلی (کارکنان) است 
وتقویت آن مســتلزم تدوین یک برنامه 

بازاریابی درونی منسجم است.
را  کارکنــان  درونــی  بازاریابــی 
به عنــوان مشــتریان درونی و مشــاغل 
را به عنــوان محصــول درونــی می نگرد
(Lee and chen , 2005 , 661-672)

تعامــل  زمانــی  کارکنــان  واقــع  در 
توســعه  را  مشــتریان  بــا  روابــط  و 
می دهند که بــا آنان به عنوان یک دارایی 
مهــم برخورد شــود و آنهــا در طراحی 
باشند  داشــته  مشــارکت  کلان  اهداف 
زمانی که این بینش نســبت به مشتریان 
درونی وجود داشته باشــد ، رویکردهاي 

مشــتري در ارائــه ســازمان تقویــت و 
شــد خواهد  رضایت مشــتریان  موجب 

(Keller etal 2006, 109-137)
در محیط شهري ، همکاري و همسویی 
کارکنان متضمن ایجاد یک مزیت رقابتی 

است .

سخن آخر 
در نهایــت می توان اذعان داشــت در 
پیوند بانک یا هر سازمان مشتري محور و 
انتفاعی با محیط پیرامون ، لازم است به طور 
هم زمان مفروضه هاي نگاه به درون سازمان 
و نگاه به  بیرون مورد توجه قرار گیرند . در 
نگاه به درون ، سازمان به بازاریابی درونی 
پرداخته و با جلب رضایت مشتري درونی 
یا همان کارکنان، خیز بلند را براي ارتباط 
موثر با بیرون بر می دارد . این ارتباط هم از 
جنبه توسعه برنامه هاي بانک و هم از بعد 
تقویت برنــد و ایجاد مزیت رقابتی داراي 
اهمیت است . اما در نگاه به بیرون ، سازمان 
باید با تمرکز بر محیــط پیرامون در پی 
ایجاد و تقویت ارتباط با مشــتریان باشد 
که در این رابطه شــناخت نقش ها امري 
الزامی اســت تا به واسطه این شناخت  بر 
ذائقه ، نیاز و رفتارهاي ساکنان شهر اشراف 
حاصل کرده و قادر به ایجاد ارتباط تعاملی 
و پایدار از طریــق خلق خدمات جدید و 
به روزرســانی خدمات موجود شــود . در 
این زمینه حفــظ حداکثر انعطاف پذیري 
در خلــق خدمت و محصــول یک عامل 
تضمینــی در حصول بانــک به موفقیت 

خواهد بود .
بایــد در نظر داشــت شــهرها از بعد 
کارکرد و نقش ، تقسیمات متفاوتی دارند 
و از شــهرهاي کوچک تا متوسط، بزرگ ، 
کلان شهر (متروپل) ، کلان شهر (متروپل 
ملــی) را در بــر می گیرند که شــاخص 
ارزش عــددي جمعیت و عملکرد در این 
تقســیم بندي نقش دارد  و در این رابطه 
وضعیت ایده آل براي فعالیت بانک ، درك 
موقعیت عملکردي شهر ، کشف شبکه هاي 
اجتماعــی و اقتصادي فعال در شــهر و 
تدوین برنامه هاي بومی مناسب براي هر 

شهر است .
از این رو تدوین یک خط مشــی واحد 
بــراي فعالیــت بانک ، نســخه کارآمدي 
براي کل کشــور نیست و باید به سمتی 
حرکت کرد تا با توجه به طیف تقسیمات 
شــهري ، خط مشــی و برنامه مناسب با 
توجــه به ویژگی هاي آن شــهر تدوین و 
اجرا شود و در تحقق چنین امري ، دانش 
و بینش رئیس شــعبه نقــش ممکن و 

تعیین کننده دارد .
 منابع در اداره کل بازاریابى و امور

مشتریان موجود است

در شرایط حاضر 
جامعه به واسطه جبر 
تکنولوژي ، مقتضیات 
پیرامونی ، کثرت 
جمعیت جوان در 
ترکیب جمعیتی جامعه 
و گرایش درونی آنها به 
برخورداري حداکثري 
از امکانات فناوري هاي 
نوین ، میل به آگاهی 
هرچه بیشتر در افراد ، 
تمایل شدید به گسترش 
ارتباطات بدون انقیاد 
به مرزهاي قراردادي 
جغرافیایی و ... حضور 
افراد در فضاي مجازي 
به صورت فرآیند 
پررنگ تر می شود
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مقدمه
هــدف از مدیریت عملکرد افزایش اثربخشــی 
ســازمانی، افزایــش بهره وري کارکنان و کســب 
سطح بالاتري از مهارت، شایستگی، تعهد و انگیزه 
کارکنان است (آرمســترانگ،2001). عملکرد در 
بانک نیز همچون ســایر ســازمان ها و موسسات 
از اهمیــت فوق العاده اي برخوردار اســت،  در این 
پژوهش عملکرد شعب بانک در ابعاد مختلفی مثل:  
سودآوري، تجهـــیز منـــابع، وصول مطالبــات، 
پرداخت تسهیلات (مصــــارف)، اسنـاد خدمات 
بانکی سنجیده می شــود. این ابعاد هر کدام نقش 

مهمی را در موفقیت بانک ایفا می کنند. 
راهبردهــاي عملکــردي کارکنــان ســازمان، 
ترکیبی از هوش شــناختی و هوش عاطفی است 
(ســبحانی نژاد و یوزباشــی، 1387) و به رهبران 
ســازمان کمک می کنــد بهترین عملکــرد را از 
طریق بهترین کارکنان به دســت آورند. بســیاري 
از محققــان در مطالعات خــود رابطه بین هوش 
عاطفــی و عملکرد را مورد مطالعــه قرار داده اند. 
بررســی ادبیات هوش عاطفی نشــان می دهد که 
تحقیقات در زمینه هــوش عاطفی در محیط کار 
در حال افزایش اســت (تورنــر، 2008؛ کوکران، 
2007، هفرنــان و همــکاران، 2008؛ دولویــز و 
هیگز،2000؛ لیونز و اشــنایدر، 2005؛ اســتیو، 
2004؛ بیرول و همکاران، 2009؛ درایز و پپرمن، 
2007؛ کومن و ولف؛ 2007؛ تالاریکو و همکاران، 
2008؛ جــوردن،2002، کارملــی،2003). نتایج 
این تحقیقات نشــان می دهد کــه هوش عاطفی 
منجر به بهبود عملکرد فردي و سازمانی می شود. 
این بررســی ها همچنین نشان می دهد که هوش 
عاطفی نقش مهمی را در اثربخشی عملکرد شغلی 
دارد و عامل مهمی در اثربخشی سازمانی به حساب 
می آید (تورنر، 2008). کارکنانی که داراي هوش 
عاطفــی هســتند در تعاملات با محیــط کاري و 
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بررسی عملکرد شعب شهرى
و ارائه راهکارهاى بهبود آن براساس هوش عاطفى

(مطالعه اي موردي در بین روساى شعب بانک کشاورزي استان لرستان)

چکیده
مطالعــه حاضــر با هدف آسیب شناســى عملکرد شــعب شــهرى و ارائه راهکارهاى بهبود آن براســاس هوش در بین شــعب بانک کشــاورزي در اســتان لرســتان انجام گرفته اســت. داده هاى 
تحقیــق بــا اســتفاده از تجزیه و تحلیل رگرســیون ســاده و چندگانه، ضریب همبســتگى اســپیرمن، تجزیه و تحلیــل واریانس تحیلى شــده اند. پایایی پرسشــنامه تحقیق با اســتفاده از ضریب 
آلفاي کرانباخ تایید شــده اســت. نتایج تجزیه و تحلیل فرضیه هاي تحقیق نشــان می دهد که یکى از آســیب پذیرى هاى شــعب شــهرى عملکرد پایین آنها نســبت به ســایر شــعب بانک اســت. 
یافته هــاى ایــن پژوهش حاکى از این اســت که شــعب شــهرى از لحاظ ســودآورى، وصــول مطالبات، پرداخت تســهیلات، خدمات بانکى و انضباط مالى نســبت به ســایر شــعب بانک عملکرد 
پایین تــرى دارنــد (آســیب پذیرى دارند). تجزیــه و تحلیل داده هاى پژوهش با اســتفاده از رگرســیون گام به گام حاکى از این اســت که هوش عاطفی روســاي شــعب تاثیر معنــاداري بر عملکرد 
شــعب بانــک دارد و از بیــن ابعاد پنچ گانــه هوش عاطفی، بــه ترتیب ابعاد: خودمدیریتــی، همدلی و مهارت هاى اجتماعی بیشــترین تاثیــر را بر عملکرد شــعب بانک دارنــد و دو بعد خودآگاهی 
و خودانگیزشــی تاثیــر معنــاداري بر عملکرد شــعب بانــک ندارند. بنابراین براســاس یافته هاى این پژوهش مى توان شــعب شــهرى را آسیب شناســى کــرد و عملکردکلى و جزئى آنهــا را بهبود 

بخشید.
کلید واژه: هوش عاطفی، عملکرد شعب، آسیب شناسى

همکارانشــان موثرتر و کاراتــر خواهند بود (لاو و 
همکاران، 2008). وانــگ و لاو در مطالعات خود 
نشــان دادند که رابطه مثبتی بین هوش عاطفی 
و عملکرد شغلی وجود دارد (وانگ و لاو، 2002). 
افراد داراي هوش عاطفی بالا می توانند احساسات 
خود را تشخیص دهند، آنها را سازماندهی کنند و 
از این احساسات براي بهبود و ارتقاى عملکردشان 

استفاده کنند (لاو و همکاران، 2008).
هوش عاطفی در زمینه عملکرد شــامل توانایی 
درك مناســب، ارزیابی و بیان احساسات، توانایی 
دســتیابی یا ایجاد احساســات، توانایی فهمیدن 
احســاس و دانــش عاطفــی و توانایــی تنظیم 
احساســات به منظور بهبود رشد فکري و عاطفی 
است (هالستان و هاگتوت، 2009). هوش عاطفی 
بر عملکرد تصمیم گیري تاثیرگذار اســت (لیونز، 
2005) و منجر به بهبود عملکرد می شــود. هوش 
عاطفی در روانشناسی ســازمانی و اجتماعی یک 
تعیین کننده اصلی براي پیامدهاي ســازمانی مثل 
عملکرد شــغلی به حســاب می آید (کافتسیوس و 
زامپاکیس، 2008). شــواهد موجود دلالت بر این 
دارد که توانایی هاي هوش عاطفی تاثیر مثبتی بر 
عملکرد دارد (تالاریکو و همکاران، 2008؛ لیونز و 
شناید، 2005؛ هفرنان و همکاران، 2008؛ استیو، 
2004؛ بیرول و همکاران، 2009؛ درایز و پپرمن، 
2007، کومن و ولــف، 2007، کوکر و همکاران، 

2007؛ ترام و اوهارا، 2006). 
با توجه به آنچه گفته شــد، ضروري اســت در 
زمینه تاثیر هوش عاطفی بر عملکرد شعب بانک، 
بررســی بیشــتري انجام گیرد تــا از این طریق 
راهکارهاي مناسب مدیریتی را براي بهبود عملکرد 
شعب بانک در راستاى آسیب شناسى شعب شهرى 
ارائه داد. تحقیق حاضر در پی این اســت که اولا 
عملکرد شــعب شــهرى را مورد بررسى قرار داده 
و آن را با عملکرد ســایر شعب بانک مقایسه کند 

(آسیب شناســى عملکرد شعب شــهرى) ثانیا در 
صورت وجــود رابطه بین عملکرد و هوش عاطفى 
راهکارهاى مناســبى را براى بهبود عملکرد شعب 
بانک به ویژه شــعب شــهرى ارائه کند. با توجه با 
آنچه در بالا گفته شــد، در تحقیق حاضر سعی بر 

این است به سوالات زیر پاسخ داده شود:
1. وضعیت عملکرد کلى و جزئى شعب شهرى 
در مقایســه با ســایر شــعب بانک چگونه است 

(آسیب شناسى عملکرد شعب شهرى)؟
2. آیا هوش عاطفی روســاي شعب، بر عملکرد 

شعب بانک کشاورزي تاثیرگذار است؟
  3. آیــا میانگین نمره هوش عاطفی روســاي 

شعب بانک کشاورزي در حد مناسبی است؟
4. ترتیــب اولویت گذاري ابعــاد هوش عاطفی 
روســاي شعب بر عملکرد شــعب بانک کشاورزي 

چگونه است؟

مبانى نظري و پیشینه تحقیق
عملکرد بانک ها

ســنجش عملکرد، وسیله اي براي اندازه گیري و 
حصول اطمینان از اینکه اســتراتژي هاي سازمان 
منجر به دســتیابی به اهداف شده است. سنجش 
عملکرد ســازمانی پدیــده اي پیچیده و مشــکل 
اســت (پانیگیراکیــس و تئودوریدیــس، 2007) 
که محققان در ســنجش آن با مشــکلاتی مواجه 
شده اند (داوسون، 2005). بحث عملکرد سازمانی 
موضوعی اســت که تحقیقات تجربــی زیادي در 
مورد آن انجام گرفته اســت (استبان و کانسوجرا، 
2008؛ ژو و همــکاران، 2008؛ هاگلنــد، 2007؛ 
براي   .(2007 پانیگیراکیس،  جاورســکی،1990؛ 
ســنجش عملکرد ســازمانی از دو سري مقیاس 
اســتفاده می شــود. ایــن مقیاس هــا عبارتند از: 
مقیاس هــاي عینی و مقیاس هــاي ذهنی. در این 
تحقیق ضمن حساسیت اطلاعات مالی بانک ها، از 
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مقیاس هاي عینی براي سنجش عملکرد استفاده 
شده است.  بررسی پیشینه تحقیق نشان می دهد 
که مطالعات زیادي در مورد شــیوه هاي سنجش 
عملکرد انجام گرفته اســت (هو، 2008؛ گارنت و 
همکاران، 2008؛ گرین و اینمن، 2007؛ چوانگ 
و لو، 2007) انجام گرفته اســت. اما با بررسی این 
مطالعات درمی یابیم که هیچ کدام از آنها در صنعت 
بانکداري انجام نگرفته است. در این تحقیق براى 
سنجش عملکرد شــعب از پرسشنامه درجه بندي 
شــعب بانک کشاورزي استفاده شده است. در این 
پژوهش عملکــرد بانک در ابعــاد مختلفی مانند 
سودآوري، تجهـــیز منـــابع، وصول مطالبــات، 
پرداخت تسهیلات (مصــــارف)،  اسنـاد خدمات 

بانکی سنجیده می شود. 

هوش عاطفی
مفهــوم هوش عاطفــی، یک اصطــلاح فراگیر 
اســت که مجموعــه گســترد ه اي از مهارت ها و 
خصوصیات فردي را در بــر می گیرد و معمولا به 
مهارت هاي بین فردي اطلاق می شــود که فراتر از 
حوزه مشخصی از دانش هاي پیشین، بهره هوشی 
و مهارت هاي فنی یا حرفه اي است. هوش عاطفی 
با تاثیر بر زمینه هایی همچون به کارگیري، حفظ و 
نگهداري کارکنان، توسعه و بهسازي افراد مستعد، 
کار تیمــی، ســلامتی، روحیه و تعهــد کارکنان، 
نوآوري، بهــره وري، کارایی و فــروش، درآمدها، 
کیفیت خدمات، وفاداري مشــتریان و کارکنان به 
اثربخشی سازمان کمک می کند (چرنیس،2001). 
از آنجایــی که هوش عاطفــی می تواند عملکرد را 
تحت تاثیر قرار دهــد (الیزابت، 2007؛ هفرنان و 
همکاران، 2008؛ دولویــز و هیگز،2000؛ لیونز و 
اشنایدر، 2005؛ استیو، 2004؛ بیرول و همکاران، 
2009؛ درایز و پپرمن، 2007؛ لاو، 2008؛ کومن 

و ولــف، 2007)، بررســی نقش هــوش عاطفی 
روساي شعب بر عملکرد شــعب بانک ها و کشف 
رابطه بین این متغیرها می تواند چشم انداز روشنی 
را براي بهبود عملکرد بانک ها ارائه دهد. با توجه به 
اهمیت تجهیز و تخصیص منابع، وصول مطالبات 
و ... ارائه راهکارهاي مناســب براى بهبود عملکرد 
شعب بانک ها به ویژه شعب شهرى نقش مهمی را 

در موفقیت بلندمدت بانک ایفا می کند. 
با توجــه به تعاریف ارائه شــده در مورد هوش 
عاطفــى (قلى پور، 1386؛ راســتى و ســاروجى، 
2005؛ تالاریکو و همکاران، 2008؛ مایر و سالوى، 
1993؛ ســبحانی نژاد و یوزباشی، 1387) می توان 
اینگونه خلاصه کرد که هــوش عاطفی عبارت از 
توانایی درك و ابراز احساســات، ترکیب احساس 
با عقل، فهمیدن و استدلال با احساسات و تنظیم 
و جهت دهی به احساســات خود و دیگران اســت 
از ایــن رو می تــوان بیان کرد که هــوش عاطفی 
دربرگیرنده شایســتگی ها و قابلیت هایی است که 
به درك، فهــم و تنظیم هــوش عاطفی در خود 
و دیگــران منجر می شــود. با بررســی مطالعات 
انجام گرفته در زمینه هــوش عاطفی (تالاریکو و 
همکاران، 2008؛ لیونز و شــناید، 2005؛ هفرنان 
و همــکاران، 2008؛ اســتیو ، 2004؛ بیــرول و 
همکاران، 2009؛ درایــز و پپرمن، 2007، کومن 
و ولف، 2007، کوکر و همــکاران، 2007؛ ترام و 
اوهــارا، 2006؛ مرتضوي و همکاران، 1384؛ رائو، 
2006) نتیجه می گیریم کــه ابعاد هوش عاطفی 
عبارتنــد از: خودآگاهــی، خودکنترلی، انگیزش، 

همدلی و مهارت هاي اجتماعی. 

فرضیه هاي تحقیق
فرضیه  1: بین عملکرد کلى شــعب شــهرى با 

سایر شعب تفاوت معنادارى وجود دارد.

فرضیه 2: بین ســودآورى شعب شهرى با سایر 
شعب تفاوت معنادارى وجود دارد.

فرضیــه 3: بیــن تجهیز منابع عملکرد شــعب 
شهرى با سایر شعب تفاوت معنادارى وجود دارد.

 فرضیه 4: بین وصولى شــعب شــهرى با سایر 
شعب تفاوت معنادارى وجود دارد.

فرضیه 5: بین پرداخت تسهیلات شعب شهرى 
با سایر شعب تفاوت معنادارى وجود دارد.

فرضیه 6: بین خدمات بانکى شــعب شهرى با 
سایر شعب تفاوت معنادارى وجود دارد.

فرضیه 7: بین انضباط مالى شــعب شــهرى با 
سایر شعب تفاوت معنادارى وجود دارد.

فرضیه 8: هـــوش عاطفی روساي شعب تاثیـر 
معنـاداري بـر عملکـرد مالی شعب دارد.

فرضیه 9: ابعاد هوش عاطفی روساي شعب تاثیر 
معناداري بر عملکرد مالی شعب دارند.  

فرضیــه 10: وضعیــت هوش عاطفــی در بین 
روساي شعب بانک کشــاورزي در سطح مناسبی 

نیست.
فرضیه 11: وضعیت ابعاد هوش عاطفی در بین 
روساي شعب بانک کشــاورزي در سطح مناسبی 

نیست.
روش شناسی تحقیق

روش تحقیق به  کار برده شده در این مطالعه از 
لحاظ هدف کاربردي و براســاس نحوه گردآوري 
اطلاعات توصیفى ـ پیمایشــى اســت. اطلاعات 
مورد نیاز در مطالعه اي میدانى و با اســتفاده از دو 
پرسشنامه (پرسشنامه هوش عاطفی و پرسشنامه 
عملکرد) گردآوري شــده اند. جامعــه آماري این 
پژوهش شامل تمام روساي شعب بانک کشاورزي 
در این اســتان اســت. از آنجایی که تعداد شعب 
بانک کشــاورزي در این اســتان برابر با 51 شعبه 
اســت، بنابراین جامعه آماري تحقیق برابر با 51 
رئیس شــعبه برآورد شــد. با اســتفاده از روش 
سرشــماري، اطلاعات مورد نیاز جمع آوري شده 
است. براي تجزیه و تحلیل اطلاعات از روش هاي 
آماري تحلیل همبســتگی اســپیرمن و تجزیه و 
تحلیل رگرسیون خطی ساده و چندگانه استفاده 
شــده اســت. براي تایید پایایی پرسشنامه هوش 
عاطفی از ضریب آلفاي کرانباخ اســتفاده شده که 
طی انجام پیش آزمونی تعداد 24 پرسشــنامه بین 
جامعه آماري توزیع شــد. نتایــج تجزیه و تحلیل 
داده ها نشــان می دهد که ضریــب آلفاي کرانباخ 
براي پرسشــنامه هوش عاطفی برابــر با 933/. و 

براي پرسشنامه عملکرد 795/. است.

تجزیه و تحلیل یافته هاي تحقیق
یافته هــاي تحقیق حاکی از آن اســت که بعد 
خودآگاهی داراي بیشــترین میانگین (14,82) و 
بعد خودمدیریتی داراي کمترین میانگین اســت. 
جدول زیر سایر شاخص هاي مربوط به ابعاد هوش 

عاطفی را نشان می دهد:
همانطور که جدول فوق نشان می دهد، میانگین 
نمــره بعــد خودآگاهــی (14/82) و مهارت هاي 
اجتماعی (14/29) نسبت به سایر ابعاد بیشتر است 
و میانگین سایر ابعاد به ترتیب برابر با خودانگیزشی 
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خودمدیریتی 12/72  همدلــی 13/23،   ،94/13
اســت. به عبارت دیگر کمترین میانگین مربوط به 

بعد خودمدیریتی است.

آزمون فرضیه 1 
فرضیه اصلــى اول به منظور بررســى اینکه آیا 
عملکرد شعب شهرى با ســایر شعب تفاوت دارد 
یا نه تدوین شــده است. به منظور بررسی عملکرد 
براســاس نوع شــعب (اصلی، شــهري، روستایی 
و مســتقر در ســازمان)، داده هاي مربوط به سال 
مالی مورد مطالعه (1386) با اســتفاده از تجزیه و 
تحلیل واریانس، مورد بررســی قرار گرفتند. نتایج 
این تجزیه و تحلیل در جدول زیر ارائه شده است. 
همانطور که جدول بالا نشان می دهد از بین 51 
شعبه اســتان، 18 شعبه اصلی، 13 شعبه شهري، 
15 شــعبه روستایی و 5 شعبه مستقر در سازمان 
هستند. تجزیه و تحلیل واریانس داده ها به منظور 
بررســی تفاوت عملکرد بین شعب چندگانه بانک 
(شــعب اصلی، شــهري، روســتایی و مستقر در 
سازمان) نشان می دهد که مقدار احتمال گزارش 
شــده کمتر از ســطح معنی داري آزمون اســت، 

بنابراین نتیجه می گیریم که بین عملکرد شــعب 
چندگانه بانــک تفاوت معناداري وجــود دارد. از 
این رو براســاس میانگین داده ها می توان دریافت 
که کدام نوع شعب عملکرد بالاتري دارند. بررسی 
میانگین شــعب مختلف بانک نشــان می دهد که 
بیشــترین میانگین (بالاترین عملکرد) به ترتیب 
مربوط به شــعب اصلی (661) و روستایی (499) 
است و شعب مستقر در سازمان و شهري (آسیب 
عملکردى در شــعب شــهرى) به ترتیب از لحاظ 
میانگین در اولویت هاي بعدي هســتند. به عبارت 
دیگر شــعب شــهري داراي کمتریــن میانگین 
(پایین تریــن عملکرد) هســتند. بنابراین مى توان 
گفت یکى از آسیب هاى شــعب شهرى، عملکرد 

پایین آنها نسبت به سایر شعب بانک است.

آزمون فرضیه هاى 2، 3، 4، 5 ، 6 و 7
از آنجایــى که یکــى از اهــداف اصلى تحقیق 
حاضر بررسى تفاوت بین ابعاد عمکلرد (سودآورى، 
تجهیز منابع، وصول مطالبات، پرداخت تسهیلات، 
خدمات بانکى و انضباط مالى) شــعب شــهرى با 
سایر شعب بانک به منظور شناسایى آسیب پذیرى 

شعب شهرى اســت، فرضیه هاى 2 الى 7 در این 
راستا تدوین شــده اند. نتایج تجزیه و تحلیل این 

فرضیه ها در جدول زیر ارائه شده است.
بــا توجه به مقادیــر ارائه شــده در جدول بالا 
مى توان گفت که بین سودآورى، وصول مطالبات، 
پرداخت تسهیلات، خدمات بانکى و انضباط مالى 
شــعب شهرى با ســایر شــعب تفاوت معنادارى 
وجود دارد و بین تجهیز منابع شــعب شــهرى با 
سایر شعب تفاوت معنادارى وجود ندارد. بنابراین 
نتیجــه مى گیریم کــه فرضیــه 2، 4، 5، 6 و 7 
پذیرفته مى شــوند و فرضیه 3 رد مى شود. جدول 
فوق همچنین نشان مى دهد که میانگین عملکرد 
شعب شهرى در ابعاد سودآورى، وصول مطالبات، 
پرداخت تسهیلات، خدمات بانکى و انضباط مالى 
نســبت به سایر شعب (شــعب اصلى، روستایى و 
مســتقر در سازمان) و از میانگین کل شعب کمتر 
است. یعنى اینکه شعب شهرى در ابعاد سودآورى، 
وصول مطالبات، پرداخت تسهیلات، خدمات بانکى 
و انضباط مالى نسبت به سایر شعب (شعب اصلى، 
روستایى و مستقر در سازمان) آسیب پذیر هستند. 

آزمون فرضیه 8
یکى دیگــر از اهداف پژوهش حاضر، بررســى 
میزان تاثیرگذاري هوش عاطفی روســاي شــعب 
بر عملکرد است. بنابراین براى بررسى این رابطه، 
فرضیه «هوش عاطفی روساي شعب تاثیر معناداري 
بر عملکرد شــعب دارد» تدوین شده است. براى 
آزمــون این فرضیه از تجزیه و تحلیل رگرســیون 
چندگانه استفاده می شود. در تحقیق حاضر براى 
تحلیل فرضیه اصلى 8 از روش گام به گام استفاده 
شده اســت. ضمنا به خاطر اینکه تاثیر متغیرهاى 
تعداد کارکنان و درجه شعبه بر عملکرد شعب نیز 
در تحلیل این فرضیه ســنجیده شود. جدول زیر 

رابطه بین متغیرها را نشان می دهد. 
همانطور که جدول بالا نشان مى دهد در مرحله 
اول تنها متغیر هوش عاطفى وارد مدل رگرسیون 
شده است بنابراین با توجه به اینکه مقدار احتمال 
گزارش شده (Sig) کوچک تر از سطح معنی دارى 
:. مردود  0H   آزمون اســت، بنابراین فــرض 
است. به عبارت دیگر شــواهد کافى دال بر رابطه 
خطى بیــن متغیرهاى هوش عاطفــی و عملکرد 
موجود اســت. یعنی می توان گفت که بین هوش 
عاطفی و عملکرد ارتباط خطــی معنی دار مثبت 
و مســتقیمی وجــود دارد (چون که شــیب خط 
رگر ســیون مثبت اســت). بنابراین بــا اطمینان 
95٪ نتیجه گرفته می شــود که یک رابطه مثبت 
و مســتقیم بین هوش عاطفی روســاي شعب و 
عملکرد شعبه وجود دارد (مرحله اول). پس نتیجه 
مى گیریم که شواهد کافى براى تایید تاثیر هوش 
عاطفى بر عملکرد موجود اســت. بنابراین فرضیه 
اصلى 8 پذیرفته مى شود. مقدار ضریب همبستگى 
به دست آمده برابر 903٪ است. مى توان گفت که 
81/. از تغییرات عملکرد شعب توسط متغیر هوش 

عاطفی روساي شعب توضیح داده مى شود. 
در مرحله دوم متغیر تعداد کارکنان نیز وارد مدل 
رگرسیون شده که در این حالت مقدار R2  تعدیل 
شده از 812. (در مرحله اول) به 882. (در مرحله 
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دوم) رسیده است. با توجه به اینکه مقدار احتمال 
گزارش شده (Sig) پس از ورود این متغیر کوچک تر 
از سطح معنی دارى آزمون است نتیجه مى گیریم 
که این متغیر نیز تاثیر معنادارى بر عملکرد شعب 
2 مى توان  2

2 1r r r   دارد. ضمنــا طبق فرمول
تاثیــر این متغیر (تعــداد کارکنان) بــر عملکرد 
شعب را ســنجید. بنابراین در صورتى که مقادیر 
حاصلــه در جدول بــالا را در فرمــول قرار دهیم

نتیجــه   ،( .882 .812 .07r    )
مى گیریــم که تعداد کارکنان 7درصد تغییرات در 
متغیر وابسته (عملکرد شعب) را پوشش مى دهد و 
چونکه شیب خط رگرسیون به دست آمده (384.) 
مثبت اســت، همواره علامت R نیز مثبت اســت. 
بنابراین با توجه به نتایــج فوق مى توان گفت که 
7درصد از تغییرات عملکرد شــعب توسط متغیر 

تعداد کارکنان شعب توضیح داده مى شود.
به منظور بررســى تاثیر متغیر درجه شــعب بر 
عملکرد، در مرحله ســوم این متغیــر وارد مدل 
رگرسیون شده است. در این حالت مقدارR2  تعدیل 
شده از 882. (در مرحله دوم) به 895. (در مرحله 
سوم) رسیده است. با توجه به اینکه مقدار احتمال 
گزارش شــده (Sig) پــس از ورود این متغیر نیز 
کوچک تر از سطح معنی دارى آزمون است نتیجه 
مى گیریم که این متغیر تاثیر معنادارى بر عملکرد 
 2 2

3 2r r r   شــعب دارد. ضمنا طبق فرمول
مى توان تاثیر این متغیر (درجه شعبه) بر عملکرد 
شعب را ســنجید. بنابراین در صورتى که مقادیر 
حاصلــه در جدول بالا را در فرمــول قرار دهیم (

)، نتیجــه مى گیریم  .895 .882 .013r   
کــه درجه شــعبه 13درصد تغییــرات در متغیر 
وابســته (عملکرد شــعب) را پوشــش مى دهد و 
چونکه  شیب خط رگرسیون به دست آمده (249) 
مثبت اســت، همواره علامت R نیز مثبت اســت. 
بنابراین با توجه به نتایــج فوق مى توان گفت که 
13درصد از تغییرات عملکرد شــعب توسط متغیر 

درجه شعبه توضیح داده مى شود. 

آزمون فرضیه 9
بررســی میزان تاثیرگذاري ابعاد هوش عاطفی 
بر عملکرد شــعب از دیگر اهــداف تحقیق حاضر 
اســت. در این راستا فرضیه 9 (ابعاد هوش عاطفی 
روســاي شــعب تاثیر معناداري بر عملکرد شعب 
دارد) تدوین شده  اســت. براى آزمون این فرضیه 
از تجزیه و تحلیل رگرســیون چندگانه اســتفاده 
می شــود. جدول زیر رابطه بین متغیرها را نشان 

می دهد:
با توجه به جدول بالا  مقدار R2  و R2 تعدیل شده 
به ترتیب برابر با 0,890 و 0,877 گزارش شــده. 
بنابرایــن از آنجا که مقدار احتمال گزارش شــده 
کمتر از ســطح معنی داري آزمون اســت، نتیجه 
می گیریم که فرضیه 9 (ابعاد هوش عاطفی روساي 
شعب تاثیر معناداري بر عملکرد شعب دارد) تایید 
می شود. با توجه به مقادیر ارائه شده در ستون بتا، 
از آنجایی که مقادیر احتمال گزارش شــده براي 
ابعاد: -خود آگاهی و خودانگیزشی بیشتر از سطح 
معنی داري آزمون اســت نتیجه می گیریم که این 
دو بعد تاثیر معناداري بر عملکرد شــعب ندارند و 
فقط سه بعد: مهارت هاي اجتماعی، خودمدیریتی 
و همدلی تاثیر معناداري بر عملکرد شــعب دارند. 
ضرایب ارائه شده در جدول فوق نشان مى دهد که 
بعــد خودمدیریتى در اولویت اول، بعد همدلى در 
اولویت دوم و بعد مهارت هاى اجتماعى در اولویت 

سوم قرار دارد.

آزمون فرضیه 10
در این پژوهش همچنین ســعی بر این بوده که 
وضعیت هوش عاطفی در بین روساي شعب مورد 
بررسی قرار گیرد. به همین منظور فرضیه اصلی10 
به صورت: «وضعیت هوش عاطفی در بین روساي 
شعب در سطح مناسبی نیست» تدوین شده که با 

استفاده از آزمون میانگین یک جامعه مورد بررسی 
و آزمون قرار گرفته است. نتایج تحلیل این فرضیه 

در جدول زیر ارائه شده است.
همانطور که جدول بالا نشان می دهد مقدار احتمال 
گزارش شده کمتر از سطح معنی داري آزمون است

(0,004Sig= ≤ .05). از طــرف دیگر با توجه به 
اینکه مقادیر دو ستون حد بالا و حد پایین هر دو 
منفى هســتند، می توان گفت که وضعیت هوش 
عاطفی در بین روساي شــعب در سطح مناسبی 
نیســت. بنابراین با اطمینــان 95درصد می توان 
گفت که فرضیه اصلی 10 رد نمی شــود. به عبارت 
دیگر مى توان گفت که نمونه مورد بررسى (روساى 
شــعب) از وضعیت هوش عاطفى بالایى برخوردار 

نیستند.
آزمون فرضیه 11

بررســی وضعیت ابعاد هــوش عاطفی در بین 
روســاي شــعب از دیگر اهدافی است که تحقیق 
حاضر به بررســی آن پرداخته است. بنابراین براي 
این منظور فرضیه اصلــی 11 به صورت «وضعیت 
ابعاد هوش عاطفی در بین روســاي شــعب بانک 
کشــاورزي در سطح مناسبی نیست» تدوین شده 
اســت. براي بررسی این فرضیه از آزمون میانگین 
یک جامعه اســتفاده شده است. نتایج تحلیل این 

فرضیه در جدول زیر ارائه شده است.
با توجه به جدول فوق،  مقادیر احتمال گزارش 
شده براي 2 مولفه همدلى و خودمدیریتى، مقادیر 
احتمال گزارش شــده کمتر از ســطح معناداري 
آزمون اســت (Sig= ≤ .05) و براى ســایر ابعاد 
مقادیر احتمال گزارش شــده بیشــتر از ســطح 
معنادارى آزمون اســت. از طرف دیگــر با توجه 
به اینکه مقادیر دو ســتون حد بــالا و حد پایین 
براي هیچ کدام از مولفه ها مثبت نیست، می توان 
گفت که وضعیت تمام ابعاد هوش عاطفى در بین 
روساي شــعب در سطح نســبتا مناسبی نیست. 
بنابراین نتیجه مى گیریم که فرضیه اصلى 11 رد 

نمى شود. 

بحث و نتیجه گیرى
- تجزیه و تحلیل داده هاى تحقیق نشــان داد 
که میانگین نمره بعــد خودآگاهی در محدوده 5 
الی 25 برابر با 14/82 و مهارت هاي اجتماعی نیز 
در این محدوده برابر با 14/29 است که نسبت به 
سایر ابعاد بیشتر اســت و میانگین سایر ابعاد نیز 
در این محدوده، به ترتیب برابر با خودانگیزشــی 
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خودمدیریتی 12/72  همدلــی 13/23،   ،13/94
اســت. به عبارت دیگر کمترین میانگین مربوط به 
بعد خودمدیریتی اســت. از طرف دیگر یافته هاى 
تحقیق نشان داد که میانگین نمرات هوش عاطفى 
و ابعاد آن کمتر از حد وسط مقیاس مورد استفاده 
در تحقیق (مقیاس لیکرت) اســت بنابراین نتیجه 
مى گیریم که وضعیت هوش عاطفى و ابعاد آن در 

بین نمونه مورد بررسى در حد مطلوبى نیست. 
- تجزیــه و تحلیــل فرضیه  1 نشــان داد که 
عملکرد کلى شــعب شــهرى در مقایسه با سایر 
شعب بانک (اصلى، روستایى، مستقر در سازمان) 
پایین تر است. بنابراین نتیجه مى گیریم که یکى از 
آسیب پذیرى هاى شعب شهرى در مقایسه با سایر 
شــعب عملکرد پایین آنهاست. از این رو براى غلبه 
بر این آسیب پذیرى باید تدابیر مدیریتى مناسبى 
اتخاذ شود تا بتوان عملکرد شعب شهرى را بهبود 

بخشید. 
- آزمون فرضیه هاى 2 الى 7  نیز حاکى از این 
بود که بین ســودآورى، وصول مطالبات، پرداخت 
تســهیلات، خدمات بانکى و انضباط مالى شــعب 
شــهرى با سایر شعب تفاوت معنادارى وجود دارد 
و بین تجهیز منابع شــعب شــهرى با سایر شعب 
تفاوت معنادارى وجود ندارد. بدین ترتیب مى توان 
نتیجه گرفت که شعب شهرى در ابعاد سودآورى، 
وصول مطالبات، پرداخت تسهیلات، خدمات بانکى 
و انضباط مالى نسبت به سایر شعب آسیب پذیرى 
دارند و عملکردشــان در این ابعاد در حد مطلوبى 

نیست.
- نتایج تجزیه و تحلیل فرضیه 9 تحقیق نشان 
می دهد که هوش عاطفی روســاي شــعب تاثیر 
معناداري بر عملکرد شعب بانک دارد و از آنجایی 
که مقدار ضریب تعیین گزارش شــده برابر با 81. 
اســت، می توان نتیجه گرفت کــه هوش عاطفی 
روســاي شــعب 81درصد عملکرد شعب بانک را 
تبیین می کند. ضمنا با توجه به اینکه شــیب خط 
رگرســیون مثبت گزارش شده، می توان گفت که 
ارتباط بین هوش عاطفی روساي شعب و عملکرد 
شــعب مثبت اســت. یعنی اینکه هــر چه هوش 
عاطفی روساي شعب بیشتر باشد، عملکرد شعب 
بهتر خواهد بود. نتایج مطالعات گزارش شــده در 
سایر کشورها از جمله: وانگ و لاو (2002)، لاو و 

همــکاران (2008)، تالاریکو و همکاران (2008)، 
لیونــز و اشــنایدر (2005)، هفرنــان و همکاران 
(2008)، لانگهورن استیو (2004) نشان می دهد 
که هوش عاطفی تاثیر معناداري بر عملکرد دارد. 
بــا توجه به این نتایــج و یافته هاي تحقیق حاضر 
نتیجه گرفته می شــود که نتایــج حاصله در این 
پژوهش توســط ســایر مطالعات تایید می شــود. 
تجزیه و تحلیل فرضیه اصلى 9 همچنین نشان داد 
که تعداد کارکنان و درجه شــعبه تاثیر معنادارى 
بر عملکرد شعب دارند. با توجه به ضرایب گزارش 
شده نتیجه مى گیریم که با افزایش تعداد کارکنان 

مى توان عملکرد شعب بانک را بهبود بخشید.
- بررســی و تحلیل تاثیر ابعــاد هوش عاطفی 
روســاي شــعب یکی دیگر از اهداف این پژوهش 
اســت. نتایج تجزیه و تحلیل رگرسیون چندگانه 
نشــان می دهد کــه از بین ابعــاد پنچ گانه هوش 
عاطفی، بــه ترتیب ابعــاد خودمدیریتی، همدلی 
و مهارت هــاى اجتماعی بیشــترین تاثیــر را بر 
عملکرد شــعب بانک دارنــد و دو بعد خودآگاهی 
و خودانگیزشــی تاثیر معناداري بر عملکرد شعب 
بانک ندارند. بنابراین پیشنهاد می شود مهارت هاي 
خودمدیریتی، همدلــی و مهارت هاي اجتماعی را 
در بین کارکنان بانک بهبود بخشید و آموزش داد 
تا از این طریق بتوان عملکرد شــعب بانک را بهتر 

کرد.
- بررســی وضعیت هوش عاطفی روساي شعب 
نشان داد که وضعیت هوش عاطفی روساي شعب 
تقریبا در ســطح مناســبی اســت. اما با مقایسه 
میانگین نمره کلی هوش عاطفی روساي شعب که 
برابر با 69 گزارش شده،  نتیجه می گیریم که این 
نمره در مقایسه با نمره کلی هوش عاطفی (براساس 
مقیاس استفاده شده نمره هوش عاطفی در دامنه 
25 الی 125 اســت) خیلی بالاتر از نمره وســط 
میانگین (62/5) نیست. بنابراین پیشنهاد می شود 
اقدام هاى لازم در راستاي بهبود مهارت هاي هوش 
عاطفی کارکنان (از جملــه آموزش آنها) به عمل 
آید یا اینکه افراد با هوش عاطفی بالا براي پســت 

ریاست شعب انتخاب شوند.

پیشنهادات مدیریتی
این مطالعه آسیب پذیرى شعب شهرى از لحاظ 

عملکرد کلى و جزئى (در ابعاد ســودآورى، وصول 
مطالبــات، پرداخت تســهیلات، خدمات بانکى و 
انضباط مالى) را مورد بررســى قرار داد. در نتیجه 
این آسیب پذیرى نقاط ضعف شعب شهرى از نظر 
عملکرد کلى و جزئى شناســایى شدند. همچنین 
مطالعه حاضر شواهد کافی براي تایید تاثیرگذاري 
هوش عاطفی روساي شعب بر عملکرد شعب بانک 
را سنجیده اســت. به عبارتی مطالعه حاضر نقش 
هوش عاطفــی در عملکرد مالی شــعب بانک را 
تبیین ساخت. براساس نتایج تجربی این تحقیق و 
مولفه هاي هوش عاطفی که ارتباط آنها با عملکرد 
شــعب بانک مورد بررســی قرار گرفت، می توان 
چندیــن پیشــنهاد مدیریتی را به منظــور بهبود 

عملکرد بانک ارائه داد:
از آنجایی که هــوش عاطفی بر عملکرد بانک - 

تاثیرگذار است (با توجه به یافته هاي تحقیق) و از 
طرف دیگر با توجه به عملکرد کلى پایین شــعب 
شــهرى، به مدیران بانک پیشنهاد می شود که در 
فرآیند استخدام کارکنان و واگذاري مسئولیت به 
کارکنان موجود در شعب شــهرى، آزمون هوش 
عاطفــی را بگنجاننــد تا از این طریــق، کارکنان 
داراي هوش عاطفی بالاتر جذب و استخدام شوند 

تا بتوان عملکرد بانک را افزایش داد.
پیشــینه تحقیق نشان می دهد که مهارت هاي - 

هوش عاطفی را می توان بــه افراد آموزش داد. از 
طرف دیگر نتایج تحقیق نشان می دهد که هوش 
عاطفی بــر عملکرد تاثیرگذار اســت. بنابراین به 
مدیران ارشــد بانک پیشنهاد می شود که آموزش 
مهارت هــاي هــوش عاطفــی را در برنامه هــاي 
آموزشــی کارکنان بانک بگنجانند تا از این طریق 
بتوان عملکرد شعب شهرى بانک را بهبود بخشید.

به دلیــل اینکه ابعاد خودمدیریتی و همدلی به - 
ترتیب بیشــترین تاثیر را بر عملکرد شــعب بانک 
دارند و از ســوى دیگر از آنجایى که ســودآورى، 
خدمات  تســهیلات،  پرداخت  مطالبــات،  وصول 
بانکى و انضباط مالى شــعب شــهرى نســبت به 
سایر شعب بانک پایین تر است از این رو به مدیران 
بانک پیشنهاد می شود در زمان استخدام کارکنان 
و به کارگیرى آنها در شــعب شــهرى، سعی کنند 
افرادي را جــذب کنند که در ایــن دو بعد نمره 

بیشتري کسب مى کنند.
تجزیــه و تحلیــل فرضیــه  11 اصلى تحقیق - 

نشــان داد که وضعیت هوش عاطفى و تمام ابعاد 
هوش عاطفى در بین روســاي شــعبی که در این 
تحقیق مشارکت داشته اند در حد مطلوبی نیست 
بنابراین به منظور بهبود عملکرد شعب بانک به ویژه 
شعب شهرى، پیشــنهاد می شود از یک طرف در 
برنامه هاي آموزشــی کارکنان تمرکز بیشتري بر 
آموزش هوش عاطفى و ابعاد آن شــود و از طرف 
دیگر کارکنانــی که از لحــاظ مهارت هاي هوش 
عاطفــى از تــوان بالاتري برخوردارند در پســت 
ریاست شعب به ویژه شعب شهرى منصوب شوند.

منابع در اداره کل بازاریابى و امور مشتریان موجود است
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چالش هــا و مشــکلات نهادهاي مالی 
روســتایی و دلایل اصلاحات در نظام 
بانک هاي کشاورزي در سطح دنیا اشاره 
خواهد شــد، در ادامــه، رویکرد جدید 
بانک کشــاورزى در تامین مالی بخش 
کشــاورزي و دســتاوردهاي آن مورد 
اشاره قرارگرفته، چالش ها و برنامه هاي 
آینده بانک بیان شده و درنهایت خلاصه 

و نتیجه گیري مطالب ارائه می شود. 
نهادهاي  مشــکلات  و  چالش ها   1-

مالی روستایی 
با وجــود تاثیر چشــمگیر بازارهاي 
مالــی روســتایی کارآمد در توســعه 
بخش کشــاورزي، کشــورهاي درحال 
توســعه با چالش ها و مشکلاتی در این 
زمینه مواجه هســتند. در واقع عوامل 
گوناگونی همچون سیاست هاي بخشی، 
اقتصــاد کلان تحریف شــده، فقــدان 
قدرت سیاســی و اقتصادي نزد فقراي 

روســتایی و تصور واسطه گرهاي مالی 
مبنی بر نداشتن سودآوري در بازارهاي 
روستایی، ســبب غفلت نهادهاي مالی 
رسمی از حضور گســترده در روستاها 
شده اســت. در حقیقت می توان گفت 
که واســطه گري هاي مالی روستایی در 
کشورهاي درحال توسعه با چالش هایی 
مواجهنــد که مانــع از عملکرد کاراي 
آنها می شــود. چالش هاي چهارگانه اي 
که واســطه گري هاي مالی روستایی یا 
به عبــارت دیگر اینگونــه نهادها با آن 

روبه رو هستند از این قرار است: 
دربرگیرنده  مالی  واسطه گري  موانع 
مواردي همچون سیاســت هاي اقتصاد 
کلان نادرســت، سیاســت هاي مالــی 
تحریف شده، انعطاف ناپذیري هاي مالی، 
اطلاعات ناقص و محدودیت هاي قانونی 

و مقرراتی و مانند آن.
سیاست هاي شهري گرایانه دربردارنده 

موضوعاتــی مانند نرخ هــاي ارز بیش 
از حــد ارزش گذاري شــده، قیمت هاي 
پایین فصلی و کنترل شــده محصولات 
کشــاورزي، نرخ هاي حمایت موثر بالا 
بــراي صنعت داخلی کــه تامین کننده 
نهادهاي کشــاورزي هستند، تخصیص 
نامناسب بودجه به زیرساخت هاي شهري 
در مقایسه با روستاهـا، سرمـایه گـذاري 
نامناســب در منابع انســانی شهري و 
روســتایی، الزامات قانونــی و مقرراتی 
کمتر از حد توسعه یافته درباره رهن و 
وثیقه براي دارایی هاي روستایی (زمین، 
محصولات، ابزارآلات کشاورزي) نسبت 
به دارایی هاي شــهري (ماشــین آلات، 
کالاهاي بــادوام، لوازم خانگی)، مالیات 
بیش از اندازه بر صادرات کشــاورزي و 

مواردي از این قبیل.
روستایی  مناطق  خاص  ویژگی هاي 
دربرگیرنــده مواردي همچــون فقر، 
تراکم جمعیتی بالا، بازارهاي پراکنده، 
فصلی  زیاد،  خیلی  آب وهوایی  ریسک 
بــودن تولیــد، نبــود وثیقــه کافی، 
نوســان هاي درآمدي بالا، فرصت هاي 
محدود براي تنوع بخشیدن به ریسک 

و دیگر موارد.
 مداخــلات ناکارآمــد دولتی مانند 
تخصیص اعتبــارات یارانه اي، برقراري 
نرخ هاي ترجیحی، سهمیه بندى بخشی 
از منابع بانکی به پرداخت تســهیلات 

عباس خدابخشى
کارشناس اداره کل مطالعات و بررسى هاي اقتصادى

اصلاحات در بانک  کشاورزى، 
چالش ها و عملکردها

با نگاهى به اصلاحات صورت گرفته در بانک کشاورزى 

مقدمه
بخش کشاورزي در بیشتر کشورهاي 
جهان، به ویژه کشورهاي درحال توسعه، 
از جایگاه اقتصادي و اجتماعی ویژه اي 
برخــوردار اســت. عمده ترین نقش آن 
تامین بخش اعظم اشتغال و مواد غذایی 
اســت  که درنهایت ســهم چشمگیري 
از تولیــد ناخالص داخلــی (GDP) را 
به خود اختصــاص می دهد. این بخش 
در کشــورهاي درحال توســعه به طور 
مســتقیم حدود 20 درصد و به صورت 
غیرمستقیم تا دو برابر میزان گفته شده 
از تولیــد ناخالص داخلی را تشــکیل 

می دهد.
بخش کشاورزي با وجود نقش بسیار 
مهمی که در اشتغال و تولید کشورهاي 
درحال توســعه دارد، از ریسک بالاتري

نیز نسبت به سایر بخش هاي اقتصادي 
برخــوردار اســت. به عبــارت دیگــر 
می توان گفت مجموع ریسک در سایر 
بخش هــاي اقتصادي، تنها بخشــی از 
ریســک در بخش کشــاورزي اســت. 
واکنش  به  به شدت  کشاورزي  تولیدات 
آب وهوا  مانند  بیولوژیکــی  فرآیندهاي 
و حــوادث قهــري و طبیعی وابســته 
اســت و از این رو ریسک سرمایه گذاري 
در ایــن بخش بســیار بالا اســت. بر 
این اســاس تامین مالــی فعالیت هاي 
کشــاورزي نیــز به دلیل تغییــرات در 
محیط کشــاورزي و عــدم قطعیت در 
متغیرهاي کلان اقتصادي با چالش هاي 
جدي روبه روست. از همین رو بانک هاي 
خصوصــی و تجاري علاقه اي به حضور 
در ایــن بخــش ندارند. حضــور کمتر 
بانک هاي تجاري در بخش کشــاورزي 
سبب می شود بانک هاي تخصصی فعال 
در این بخش، علاوه بر تحمل ریســک 
که  شــوند  هزینه هایی  متحمــل  بالا، 
سایر موسسات مالی غیرفعال در بخش 
کشاورزي با آن مواجه نیستند. بنابراین 
لازم است بانک هاي تخصصی در فرآیند 
فعالیت خود به اصلاحاتی دست بزنند 
تــا ضمن حضور گســترده تر در بخش 
کشاورزي، زیان هاي ناشی از فعالیت در 

این بخش را به حداقل برسانند.
از ایــن رو در ایــن نوشــتار ابتدا به 
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تکلیفی (در مورد ایــران) و مواردي از 
این قبیل.

تمــام این عوامــل مانــع از حضور 
گسترده بخش رســمی بازارهاي مالی 
در اقتصاد روســتاها می شــود و غیر از  
بانک هــاي تخصصی کشــاورزي که با 
حمایت دولت در این مناطق به فعالیت 
می پردازند، دیگر نهادهاي رسمی مالی 
حضور بسیار اندکی در مناطق روستایی 
دارند؛ چراکه فعالیت در روستاها براي 
این نهادها هزینه بســیار دارد. بنابراین 
بــراي غلبه بــر چالش ها و مشــکلات 
پیش روي موسســه ها و نهادهاي مالی 
روســتایی که از پیش نیازهاي اساسی 
توسعه کشاورزي و روستایی است، باید 

دو نوع اقدام انجام شود: 
اقتصادي  سیاست هاي  در  اصلاحات 

کشور
اصلاحات درونــی در نهادهاي مالی 

روستایی 
بحث در مــورد اقــدام اول در این 
نوشــتار نمی گنجد و نیاز بــه مطالعه 
مســتقل و جداگانه دارد، اما به مقوله 
اصلاحات در نهادهاي مالی روســتایی 
با نگاه خــاص به اصلاحــات در بانک 

کشاورزي ایران پرداخته خواهد شد.
-2 بانک هــاي کشــاورزي و نیاز به 

اصلاحات در عملیات بانکی 
کشــورهاي  اغلــب  و  ایــران  در 

درحال توســعه، بانک هاي کشــاورزي 
از نمونه هــاي شناخته شــده بانک هاي 
می آیند.  به شمار  توسعه اي  و  تخصصی 
بنا به ماهیت بخش کشاورزي و به ویژه 
طولانی تــر بــودن دوره تولید در اغلب 
فعالیت هاي آن، این بخش نیاز بیشتري 
به اعتبار دارد. از طرفی تقریبا در تمام 
کشورها، بخش کشاورزي در مقایسه با 
سایر بخش هاي اقتصادي از حمایت هاي 
دولتی بیشتري برخوردار است. در واقع 
ایجــاد بانک هاي کشــاورزي با هدف 
هدایت اعتبارات دولتی و سایر خدمات 
مـــالی به بهـــره برداران روســتایی و 
کشـاورزي که بـانک هاي تجاري رغبت 
کمتري به ارائه خدمت به آنها داشتند، 
از اوایل دهه 1950 میلادي مورد توجه 
قرار گرفت. این بانک ها اگرچه در بیشتر 
دوره هاى فعالیت خود زیان ده یا داراي 
سودآوري پایین بوده اند، اما توانسته اند 
نقش مهمی در مبارزه با فقر روستایی، 
حمایت از کشــاورزان و توسعه بخش 

کشاورزي ایفا کنند.
به تدریــج   1980 دهــه  اوایــل  از 
مشــکلاتی در زمینه فعالیت این قبیل 
موسســه ها پدیــد آمــد. عدم توجه به 
تجهیز سپرده ها ســبب شد که بیشتر 
این موسســه ها از نظر منابع، وابستگی 
شــدیدي به دولت هــا پیــدا کنند و 
دولت ها نیــز به طور عمــده در تامین 

منابع مالی بیشــتر براي این موسسه ها 
و نیز تامین اعتبارات یارانه اي کشاورزي  
 با مشــکلاتی روبه رو شــدند. در واقع 
می تــوان گفت کــه دلیــل اصلی این 
مشــکلات، نداشــتن خوداتکایی مالی 
این نهادها بود. از این رو در ســطح دنیا 
بــراي افزایش خوداتکایــی این نهادها 

تلاش هاى بسیارى شد.
تجربه هاي جهانی نشــان  بررســی 
می دهد که بانک هاي توسعه کشاورزي 
به دلیل دولتی بودن،  پیوســته با تغییر 
معیارهــاي مالی ، همچون نرخ ســود 
روبه رو می شــوند. نرخ هاي سود کنونی 
سبب شــده اســت که این بانک ها در 
ســطح دنیا  نتواننــد هزینه هاي خود 
را پوشــش دهند و از ایــن رو در ارائه 
خدمــات به فقــرا دچــار محدودیت 
شــوند. حال آنکه کشاورزان بی بضاعت 
کشاورزي  فعالیت هاي  توسعه  به منظور 
و واحدهــاي اقتصــادي کوچک خود، 
 چه در حال حاضر و چه براي آینده به 
خدمات مالی به ویژه در زمینه تسهیلات 
سپرده گذاري اعتباري و بیمه نیاز دارند.
به همین جهت اســت که بانک هاي 
اصلاحــات  بــه  کشــاورزي  توســعه 
نیازمندند. این اصلاحات باید آنها را به 
وضعیت باثبات و بادوام در ارائه خدمات 
به طیف وســیعی از روستاییان برساند. 
در بسیاري موارد،  اصلاحات به معناي 

آموزش  مالی،  و  ســازمانی  بازســازي 
کارکنان و توسعه سرمایه انسانی است. 
اصلاحات همچنین مســتلزم مطالبات 
است  بانک  پرتفوي  از  مشکوك الوصول 
(این کار شاید نیازمند تقویت و نوسازي 
دولتی  زیــان ده  اقتصادي  واحدهــاي 
باشــد،  چراکه این واحدها در حقیقت 
توسعـه  بانک هـاي  اصلــی  مشتـریان 

کشاورزي بـرشمـرده مـی شوند.
در ایــن زمینــه می تــوان به حجم 
 (IFAD) وســیع مطالعاتی که ایفــاد
انجام داده اســت، اشاره کرد. مطالعات 
مختلــف این نهــاد بین المللی، به طور 
عمده به این مســئله می پردازد که آیا 
بانک هاي کشاورزي را باید اصلاح کرد 
یا تعطیل؟ یا اینکــه ناکارآمدي آنها را 
نادیده گرفــت و به وضع موجود راضی 
بود. نتایج به دســت آمــده از مطالعات 
ایفاد نشان داده که بهترین گزینه براي 
بانک هاي کشــاورزي، انجام اصلاحات 
اســت و آن بانک هایی کــه برنامه هاي 
اصلاحــی مناســبی اجــرا کرده انــد، 
توانســته اند گذشــته از چیره شدن بر 
مشــکلات موجود به یکی از مهمترین 
و سودآورترین نهادهاي مالی در کشور 
خود تبدیل شوند. در غیر این صورت به 

فرآیند ادغام یا انحلال دچار شده اند.
  بانک هاي توسعـه کشاورزي همانند 
موسســه هاي اعتباري تجاري، باید بر 
ارائه خدمات مالــی و بانکی منطبق با 
نیازهاي واقعی مشتریان روستایی و با 
تاکید بر فقراي روســتایی که بیشترین 
جوامــع درحال توســعه را تشــکیل 
می دهند، تمرکز یابند؛  به همین دلیل 
تاسیس شبکه شــعبه هاي غیرمتمرکز 
فعالیت  مراکز ســودآور  به عنــوان  که 
می کنند،  ضــرورت دارد. چالش اصلی 
براي ایــن اصلاحات ،  یافتن راهی براي 
بین المللی،   حمایتی  نهادهاي  همکاري 
روســتایی در  دولت هــا و جامعه هاي 
کار اصلاحات اســت. به طــور خلاصه، 
عوامل کلیــدي برنامه هاي اصلاحی در 
بانک هاي توسعه کشاورزي به شرح زیر 

است:
پیگیــري خط مشــی (اســتراتژي) 
نمونــه:  (بــراي  مناســب  اصلاحــی 

خصوصی سازي)
فرآیند برنامه ریزي موثر 

فعالیت در فضایی به دور از مداخلات 
سیاسی 

چارچوب قانونی مناسب و منظم 
تجدید ساختار 

توســعه ســرمایه انســانی از جمله 
آموزش کارکنان 

نظام سلســله اختیارات موثر (شبکه 
غیرمتمرکز شعب و مراکز سود)
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کشور،  ســازندگی  برنامه هاي  شروع  و 
فعالیت اعتبــاري بانک هاي تجاري نیز 
گســترش یافت و ایــن بانک ها تمایل 
کمتري به حضور در بخش کشــاورزي 

از خود نشان دادند. 
بانــک مرکزي نیز، تزریــق هرگونه 
منابع در اختیار را به بانک کشــاورزي، 
موجب تقویت پایه پولی و افزایش تورم 
می دانست و به این ترتیب امکان تامین 
مالی از این راه ها براي بانک کشاورزي 

به شدت محدود شد.
بررســی عملکرد بانک کشاورزي در 
دوره  یادشــده دربردارنــده نکات زیر 

است:
الــف- در دوره 1363-70 فقط در 
حــدود 20 الی 22درصد تســهیلات 
پرداختــی بانــک کشــاورزي از محل 
و  می شد  تامین  ســپرده ها  جمع آوري 
بانــک براي تامین تســهیلات اعطایی 
خود به منابع دیگر از جمله کمک هاي 
دولت و تســهیلات دریافتــی از دیگر 

بانک ها وابسته بود.
ب- در ایــن دوره بیش از 50درصد 
از منابع بانک به تســهیلات دریافتی از 

دیگر بانک ها وابســته بود. این وضعیت 
وخیم تــر  دوره  آخــر  ســال هاي  در 
شــد، به طوري که نســبت وابســتگی 
بانک به تســهیلات دریافتــی از دیگر 
بانک ها افزایش چشــمگیري یافت و به 

6/70درصد در سال 1370 رسید.
ج- در همیــن دوره، نســبت مانده 
ســپرده هاي بانک بــه کل بدهی ها و 
حقوق صاحبان سهام کمتر از 20درصد 

بود.
د- در دوره یادشــده ســهم بانــک 
کشاورزي از کل ســپرده هاي سیستم 
بانکی کشور در حدود یک درصد بوده 
اســت. پایین بودن این نسبت در واقع 
گویاي این نکته است که در این دوره، 
عملکرد بانک کشــاورزي به مثابه یک 
نبوده،  مناسب  نســبتا  تخصصی  بانک 
بلکه بانک بیشتر به عنوان یک صندوق 

پرداخت اعتبار عمل می کرد.
 بــا توجــه به نــکات یادشــده که 
بیان کننــده وابســتگی شــدید مالی 
بانک کشــاورزي به دیگر موسسه ها و 

نهادهاي اعتباري در آن دوره اســت و 
نیز محدودیت منابــع مالی بانک براي 
پاســخگویی به تقاضــاي روبه افزایش 
تســهیلات بانکی در دوره پس از پایان 
جنگ تحمیلی موجب شــد که رسما 
بحث ادغام یا انحلال بانک کشــاورزي 
مطرح شــود و درنهایت پیشنهاد بانک 
کشــاورزي مبنی بر تغییر رویکرد خود 
در تامین مالی بخش کشــاورزي مورد 
پذیرش قــرار گیرد. بنابراین از ســال 
1370 برنامه هــاي اصلاحــی در بانک 
آغاز شــد. آغاز برنامه هــاي اصلاحی و 
گزینش رویکــرد جدید در تامین مالی 
کشاورزي، توانست آثار و دستاوردهاي 
مثبتی براي عملکــرد بانک و حمایت 
بیشــتر از بخش کشاورزي داشته باشد 
که در قســمت بعد مورد بررســی قرار 

خواهد گرفت.
-4 عملکرد بانک کشــاورزي پس از 

گزینش رویکرد جدید
در مقطع برنامه اول توسعه اقتصادي 
  ،(72-1368) کشــور  اجتماعــی  ـ 
ضرورت تغییر راهبرد بانک کشــاورزي 
آشــکار شــد و گام هایی نیــز در این 
زمینــه برداشــته شــد. در واقع بانک 
بــا درك این موضوع کــه تقاضا براي 
تســهیلات اعطایی همه ساله افزایش 
می یابد و در مقابــل، کار تامین منابع 
لازم براي پاســخگویی به این تقاضاي 
می شود،  دشــوارتر  سال  روبه رشد،  هر 
 رویکــرد جدیدي در زمینه تامین مالی 
کشاورزي برگزید. در این رویکرد جدید 
به جاي تاکید بر دریافت کمک و منابع 
مالی از دولت و سیستم بانکی و هدایت 
کردن آن به بخش کشــاورزي، تجهیز 
منابع از راه جذب ســپرده هاي مردمی 
و ارائه خدمات متنوع بانکی مورد توجه 
قرار گرفت. رویکرد جدید اتخاذ شــده 
از ســوي بانک کشــاورزي را می توان 
براســاس نوع فعالیت ها و نتایج حاصل 
شده به دو دوره کوتاه تر تقسیم کرد که 
مرحله اول آن ( 1371-76) دوران گذار 
و مرحله دوم آن (بعد از ســال 1377) 
اوج گیري فعالیت ها و شــکوفایی بانک 

(دوران جدید) است.
-1-4 مرحله اول رویکرد جدید بانک 

کشاورزي، دوران گذار (76-1371)
آغاز مرحله اول رویکرد جدید بانک 
به پایان ســال 1370 و شــروع سال 
1371 برمى گــردد. رئوس فعالیت هاي 
انجام شــده در این مرحله به شرح زیر 

است: 
مناطق  به  بانک  شــعب  گســترش 
جــذب  بــراي  تــلاش  و  روســتایی 

سپرده هاي مردم و روستاییان 
ساده سازي روش ها 

اعتبارات  پرداخــت  ســپرده گیري، 
و ارائــه دیگر خدمــات مالی منطبق با 

تقاضاي مشتریان روستایی.
ثبات مالی 

کنترل درونی و نظارت بیرونی موثر 
به طور خلاصه تحولاتی که در زمینه 
تامیــن مالــی کشــاورزان در دو دهه 
گذشته ایجاد شده بیشتر به این صورت 
بوده که کار تدارك وام براي کشاورزان 
و فعالان در بخش کشــاورزي به عنوان 
بخشــی از جریان واســطه گري مالی 
مورد توجه قرار می گیرد و به بانک هاي 
کشــاورزي توصیه می شود که به جاي 
اتــکا بر منابــع مالی دولــت،  برقراري 
جریان پایدار اعتبارات کشــاورزي را از 
راه واسطه گري مالی و با تکیه بر تجهیز 

سپرده ها دنبال کنند.
در همین راستا بانک کشاورزي ایران 
نیز اصلاحاتی را از سال 1370 در دستور 
کار خــود قرار داد کــه در ادامه،  دلایل 
توجیهی و ضرورت انجام این اصلاحات و 
پیامدهاي آن که کمک شایانی به ثبات 
و پایــداري بانک در بخش کشــاورزي 

کرده است  بیان خواهد شد. 

-3 عملکرد بانک کشاورزي و ضرورت 
تغییــر رویکرد، شــروع قانون عملیات 

بانکداري بدون ربا (70-1363)
بانک کشاورزي ایران از آغاز به عنوان 
یک نهــاد مالی دولتــی حامی بخش  
کشاورزي تاسیس شد  و با همین انگیزه 
فعالیت  مى کرد، بنابراین منابع مالی آن 
در سالیان متمادي از محل  منابع دولت 
و بیشتر به صورت سرمایه تامین می شد 
از این رو این بانک در طول ســال هاي 
قبــل از دهــه 1360، دغدغه کمتري 
براي تامین منابع مالی داشته و کارکرد 
اساسی آن توزیع منابع مالی تامین شده 
از ســوي دولت بــوده و در واقع تا آن 
مقطــع به صورت یک صنــدوق تامین 
مالی بخش کشاورزي عمل مى کرد. در 
دهه 1360 روند فعالیت بانک به گونه اي 
دیگــر تغییر یافت، به ایــن ترتیب که 
منابع مــورد نیاز بانــک از محل مازاد 
منابــع بانک هاي تجاري یــا به صورت 
اســتقراض از بانــک مرکــزي تامین 
می  شــد. به دلیل خاتمه جنگ تحمیلی 

تحولاتی که در زمینه تامین مالی کشاورزان در دو دهه گذشته 
ایجاد شده بیشتر به این صورت بوده که کار تدارك وام براي 

کشاورزان و فعالان در بخش کشاورزي به عنوان بخشی از 
جریان واسطه گري مالی مورد توجه قرار می گیرد و به بانک هاي 

کشاورزي توصیه می شود که به جاي اتکا بر منابع مالی دولت، 
 برقراري جریان پایدار اعتبارات کشاورزي را از راه واسطه گري 

مالی و با تکیه بر تجهیز سپرده ها دنبال کنند
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مناسب ســازي وضعیــت ظاهري و 
مکان شعبه 

ارائه خدمات عمومی بانکی و تلاش 
براي ارائه خدمات جدید

آغــاز مطالعه و تحقیق در امور مورد 
نیاز بانک 

بررســی عملکرد بانک کشاورزي در 
دوره یادشده شامل نکات زیر است:

الف ـ در این مقطع درصد تسهیلات 
پرداختــی بانــک کشــاورزي از محل 
سپرده هاي جمع آوري شده توسط بانک 
با یک روند افزایشــی از 8/20درصد در 
ســال 1371 به 4/43درصد در ســال 
1376 رســیده اســت که نشان دهنده 
افزایش بیش از دو برابر است. بنابراین 
شــاهد کاهــش وابســتگی بانــک به 
تســهیلات دریافتی از دولــت و دیگر 

بانک ها هستیم.
ب ـ ســهم بانک کشــاورزي از کل 
سپرده هاي موجود نزد سیستم بانکی از 
یک درصد در سال1371 به 76/2درصد 
در ســال 1376 رسیده است. این روند 
نشــان می دهــد که بانک کشــاورزي 
به تدریج در حال افزایش ســهم خود از 

بازار سپرده هاي بانکی است.
ج ـ در همیــن دوره، نســبت مانده 
ســپرده هاي بانک بــه کل بدهی ها و 
حقوق صاحبان ســهام از 4/19درصد 
در سال 1371 به 6/34درصد در سال 

1376 رشد پیدا کرده است.
د ـ روند ســودآوري بانــک در دوره 
گفته شده نشان می دهد که به دلیل عدم 
مکان یابی مناسب صحیح شعب جدید و 
عدم اقدام جدید براي هماهنگی فرهنگی 
داخلی بانک با فضاي مشتري مداري، نه 
تنها توفیقی حاصل نشــد بلکه بانک به 
بالاترین میزان زیان دهی در طول عمر 
خود رسید، به نحوي که بیش از دو سوم 
حساب ســرمایه بانک را زیان انباشته 

تشکیل می داد.
شــعبه هاي  توســعه  مجمــوع  در 
روستایی و اقدام هاى انجام شده در این 
مقطع هر چند توانســت موقعیت بانک 
را نســبت به دهه 1360 بهبود بخشد، 
اما بانک همچنان مشــکلاتی در زمینه 
تجهیز منابع پیش رو داشــت. از این رو 
براي غلبه بر این دشــواري ها از پایان 
سال 1376 به بعد، اصلاحات در بانک 

کشاورزي وارد مرحله نوینی شد.
-2-4 مرحلــه دوم رویکــرد جدید 
بانک کشــاورزي، دوران جدید  (سال 

1377 به بعد) 
در ایــن مرحلــه ابتدا تلاش شــد 
زیربناي ایجاد سازمانی یادگیرنده فراهم 
شــود و براى آزادســازي توانایی هاي 
نیروي انســانی بانک، برنامه تواناسازي 

کارکنان در دســتور کار قرار گرفت. در 
این دوره اصلاحات ســاختاري در ابعاد 
براســاس  بانک  فعالیت هاي  مختلــف 
مطالعــات و برمبنــاي منطــق علمی 
متناسب با شــرایط زمان انجام گرفت. 
گزینش رویکــرد جدید در تامین مالی 
کشاورزي توانست اثرات بسیار مطلوبی 
بر عملکرد بانک داشته باشد، به طوري 
کــه در فرآیند اجراي رویکرد جدید، با 
وجود رشد گسترده پرتفوي تسهیلات 
بانک، درصد خوداتکایی بانک از طریق 
منابع تجهیز شده از سوي بانک افزایش 
یافته و بانک توانسته است ضمن تامین 
بخش عمده اي از اعتبــارات مورد نیاز 
بخش کشــاورزي  با اتکا به توانایی هاي 
به دســت آمده در نتیجه اتخاذ رویکرد 
جدید،  فعالیت هاي خــود را در زمینه 
بیمه محصولات کشــاورزي و پرداخت 
غرامت به خســارت دیدگان کشاورزي 

افزایش چشمگیري دهد.
بررســی عملکرد بانک کشاورزي در 
دوره گفته شده نشان دهنده مطالب زیر 

است: 
الف- چنانکه بیان شــد هدف اصلی 

بانــک از گزینــش رویکــرد جدید در 
بخش کشــاورزي،  حضور  مالی  تامین 
گســترده تر در نواحی شهري به منظور 
تجهیــز منابــع بیشــتر و به دنبال آن 
حضور گسترده تر در بخش کشاورزي از 
راه اعطاي اعتبارات و تسهیلات بیشتر 
به کمک منابع جمع آوري شــده، بوده 
اســت. بررســى عملکرد بانک در دوره  
گزینش  که  می دهد  نشــان  یادشــده 
رویکرد جدید، سیاســت درستی بوده 

است.
ب- یکــی از مشــکلاتی کــه بانک 
کشاورزي در گذشته با آن روبه رو بوده 
وابســتگی شــدید به منابع استقراضی 
از ســایر بانک هاي کشور و کمک هاي 
دولتی بوده اســت. حل این مشــکل و 
افزایش میــزان خوداتکایی مالی بانک، 
یکی دیگــر از اهداف بانــک در تغییر 
می رفت. بررسى هاى  به شــمار  رویکرد 
انجام گرفته بیانگر افزایش ســهم بانک 
کشــاورزي از بازار ســپرده هاي بانکی 

است.

ج- بررسى هاى انجام شده بیانگر آن 
اســت که بانک پس از سال هاي 1376 
و 1377 که به گســترش شعب شهري 
اقــدام کرد، پس از مدت کوتاهی یعنی 
از سال 1377 به بعد از حالت زیان دهی 
به سودآوري رسید و توانست به تدریج 
به هدف ســودآوري خود حتی فراتر از 

برنامه دست یابد.

5- چالش ها و برنامه هاي آینده بانک 
کشاورزي 

با توجه به فعالیت بانک هاي خصوصی 
و همچنیــن گســترش فعالیت هــاي 
موسسه هاي مالی و اعتباري غیردولتی، 
فضاي حاکم بر فعالیت سیســتم بانکی 
ایران در حال تحــول به فضاي رقابتی 
است. افزون بر این، اهتمام ویژه دولت 
به مسئله اشــتغال و تلاش براي ایجاد 
رونق اقتصــادي از یک ســو و آگاهی 
جامعه از تحولات و پیشرفت هاي نظام 
بانکی در ســطح جهان از سوي دیگر، 
 انتظــار عمومی از بانک هاي کشــور را 
به طور چشــمگیري افزایش داده است. 
بانک کشــاورزي علاوه بر رویارویی با 

پدیده ها و چالش هاي یادشده، به دلیل 
بخش  حســاس  شــرایط  و  تنگناهــا 
کشاورزي کشور، رســالت سنگینی را 
برعهــده دارد. بانک کشــاورزي باید از 
یک ســو به رقابت با دیگــر بانک ها و 
موسسه هاي اعتباري دولتی و خصوصی 
بپردازد و منابع بیشتري جمع آوري کند 
و از سوي دیگر منابع جمع آوري شده را 
به بهترین شیوه در اختیار فعالان بخش 
کشــاورزي قرار دهد. در واقع این بانک 
زمانی خواهد توانست خدمات بیشتر و 
مطلوب تري به بخش کشــاورزي ارائه 
کند که بتواند قدرت تجهیز منابع خود 
را افزایش دهد و از اتکاي خود به منابع 
مالی دولتی بکاهد. در این راستا از چند 
سال گذشــته بانک کشاورزي به منظور 
بهبــود تجهیــز منابع خــود، فعالیت 
بانکداري تجاري را در دستور کار خود 
قرار داده و با تاســیس شعب جدید در 
شهرهاي بزرگ و انجام خدمات متنوع 
بانکی قدرت تجهیز منابع و سپرده هاي 

مردمی را افزایش داده است.

با توجه به فعالیت بانک هاي خصوصی و همچنین گسترش 
فعالیت هاي موسسه هاي مالی و اعتباري غیردولتی، فضاي حاکم 
بر فعالیت سیستم بانکی ایران در حال تحول به فضاي رقابتی 
است. افزون بر این، اهتمام ویژه دولت به مسئله اشتغال و تلاش 
براي ایجاد رونق اقتصادي از یک سو و آگاهی جامعه از تحولات 
و پیشرفت هاي نظام بانکی در سطح جهان از سوي دیگر،  انتظار 
عمومی از بانک هاي کشور را به طور چشمگیري افزایش داده است
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اصغر احمدي ـ کارشناس مسئول گروه آمار مدیریت بانک در استان زنجان
نسترن قاسمی ـ کارشناس بازاریابی

شعب شهري و گام هایی تا رسیدن به هدف

کشــاورزي توسط بانک کشاورزي مستلزم 
بازنگري و تغییرات بنیادین واستراتژیک در 
شیوه هاي تامین مالی متکی بر قابلیت ها و 

توانمندي هاي داخلی بانک بود.
این تحولات موجــب جهت گیري هاي 
جدید بانک کشاورزي در راستاي خوداتکایی 
در بخش کشــاورزي و اندیشه دستیابی به 
منابع جدید شــد و یکــی از این راهکارها 
حضور فعال در کلان شهرها، شهرها و مراکز 
پولی و مالی ـ تجاري متمرکز در حوزه هاي 
شهري بوده که در درجه اول با هدف جذب 
منابع موجود در ایــن بخش ها و تزریق به 
بخش کشــاورزي و در درجه دوم با هدف 
توسعه و تکمیل شــبکه بانکی در سراسر 

کشور اتخاذ و عملیاتى شد.
قطعــا با توجــه به حجــم نقدینگی و 
منابع پولی و مالی در گردش و بسیار قابل 
ملاحظه موجود در مناطق شهري و تجاري 
اتخاذ راهبرد «تاســیس شعب شهري» در 
همگرایی هر چه بیشــتر بانک کشاورزي با 
الزامات رشد و توســعه بخش استراتژیک 
کشاورزي  راهبردي هوشــمندانه بود که 
یقینا با نگاهی اجمالی بر فلسفه وجودي این 
شعب همگان بر ضرورت تداوم این راهبرد 
اتفاق نظر داشــته و در ادامــه راه نیز باید با 
تجدیدنظر در ســاختارها و رویه هاي مورد 
عمل در مورد شعب شهري زمینه تجدید 
حیات این شعب متناسب با فلسفه وجودي 
آنها را فراهم ساخت که در ادامه و به اجمال 
پس از اشــاره اي کوتاه به اهداف و فلسفه 
وجودي این شعب و نیز بررسی آسیب هاي 
موجود پیــش روي آنهــا راهکارهایی نیز 
براى بهبود عملکرد این شــعب متناسب با 
انتظارات و خواسته هاي موجود و متصور از 

آنها ارائه خواهیم کرد:  
ب) اهداف شعب شهري:

اگرچــه بانک کشــاورزي به عنوان تنها 
بانک تخصصی بخش کشاورزي از سالیان 
دور نقــش اول در تامین مالی این بخش را 
عهده دار بود، اما عدم تجدید ساختار سازمانی 
بانک تا قبل از دهه هفتاد از یک ســو و نیز 
تحولات روبه رشد بخش کشاورزي از سوي 
دیگر و به تبع آن نیاز فزاینده فعالان عرصه 
کشــاورزي به تامین مالی پایدار و مطمئن 
به عنوان نهاده اي حیاتی در رشد و گسترش 
فعالیت هــاي مرتبط با بخش کشــاورزي 
موجب شــده بود عملا بانک کشــاورزي 
در تامیــن منابع مالی حوزه کشــاورزي با 
چالش ها و محدودیت هاي عمده اي مواجه 
شــود. محدودیت در اعتبــارات دولتی و 
عدم تکافوي منابع دولتی و نیز عدم امکان 
اتکاى صرف به منابع یادشــده براى توزیع 
و تزریق به بخش کشــاورزي موجب شد 
بانک کشاورزي با تغییرات راهبردي و اتخاذ 
رویکردهاي نوین به دنبال منابع مطمئن و 
پایدار و مستقل از حمایت هاي دولتی باشد 

الف) فلســفه پیدایش شــعب شهري 
در بانک کشاورزي:

اگر در سال هاي نه چندان دور واژه بانک 
کشــاورزي براي همگان به ناگاه تداعی گر 
روستا و روستایی بود (که البته چندان هم 
بیراه نبود)، اما در حال حاضر این برند براي 
بســیاري نماد یک بانک فعال و فراگیر در 
سراســر ایران بوده و این در حالی است که 
اصل و بنیاد ماموریت و فلسفه وجودي بانک 
کشاورزي در همه عرصه هاي خدمت رسانی 
بانک همواره مبتنی بر توســعه، رشــد و 
ارزش آفرینــی حداکثري بــراي حوزه هاي 

مرتبط با بخش استراتژیک کشاورزي بوده 
اســت. این ماموریت تا قبل از دهه هفتاد 
بیشتر متکی بر منابع و حمایت هاي دولتی 
بود، اما با توجه به رشــد و توسعه روزافزون 
کشــاورزي و همســویی با سیاست هاي 
کلان اقتصــادي نظام مقــدس جمهوري 
اسلامی ایران که بیشتر متکی بر شناسایی، 
گسترش و بسط مزیت هاي تولیدي ویژه در 
زیربخش هاي کشاورزي بوده ادامه راهبردها 
و سیاست هاي قبلی بانک کشاورزي تناسبی 
با تحولات یادشــده نداشته و ایفاى نقش 
موثــر و راهبردي در تامیــن مالی بخش 
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و بســط و توسعه شعب در مراکز شهري و 
تجاري یکی از مهمترین رویدادها در دوره 

حیات بانک کشاورزي بوده است. 
این شــعب باید ضمن توسعه و تکمیل 
شــبکه بانکی در سراســر کشــور و ارائه 
خدمات به اقشار مختلف با جمع آوري منابع 
مردمی موجود در سایر زیربخش ها، امکان 
ارتقاى توان مالی بانک در حمایت از بخش 

کشاورزي را فراهم می کردند. 
البته شعب شهري و فلسفه وجودي آنها 
به جز تامین مالی از سایر بخش ها و تزریق 
به بخش کشــاورزي (به عنوان مهمترین و 
اصلی ترین هدف بانک از بسط و گسترش 
شعب شهري)، اهداف دیگري را نیز دنبال 
کرده که می توان ازآن به موارد زیر اشــاره 

کرد:
1-ب- بهبــود و ارتقاى شــاخص هاي 
عملکــردي بانــک به ویژه شــاخصه ها و 
اســتانداردهاي نظام بانکداري بین المللی 
از جمله اصلاح و بهبود نســبت هاي مالی 
همچون نسبت خوداتکایی مالی و بسیاري 
از شاخص هاي دیگر متصور در سیستم بانک 
جهانی که موید ارتقاى توان مالی و تغییر 
نگرش در سیستم بانکی بانک کشاورزي از 

جزئى نگري به کلی نگري است.
2-ب- امکان ارائه خدمات فراگیر براي 
فعالان عرصه کشاورزي در اقصی نقاط کشور 
و عدم محدود و محصور بودن خدمات بانکی 
مورد نیاز این بخش در حوزه هاي روستایی 
یا صرفا بخش هایــی از مناطق جغرافیایی 

کشور .
با اتخاذ این راهبرد (بسط و توسعه شعب 
شهري) ضمن ارائه خدمات بانکی به همه 
اقشار و بخش ها، حوزه عمل دریافت خدمات 
فعالان عرصه کشاورزي از صرفا روستاها یا 
مراکز استان ها به کل مناطق ایران افزایش 
یافتــه که خود به نوعــی تکمیل و بهبود 
چرخه ارزش آفرینی بانــک به لحاظ ابعاد 

مکانی و زمانی نیز تلقی می شود.
3-ب- ارتقاى سطح و دامنه عملکردي 
بانــک در راســتاي راهبردهــاي منتهی 
به تبدیل بانک کشــاورزي بــه یک بانک 
تمام عیار. اگرچه رشد روزافزون تکنولوژي 
موجب تعــدد و تنوع بســترهاي دریافت 
خدمات بانکی شــده و حتی بعضا موجب 
تقلیل قابل توجه ابعــاد زمانی و مکانی در 
چگونگی و نحــوه دریافت خدمات مذکور 
شده، اما همچنان موضوع «مکان» به عنوان 
یکی از مولفه هاي مهــم در تحقق اهداف 
بانک و نیز از مولفه هاي مورد توجه مشتریان 
در ارزیابی ها و مقایســه بین بانک ها مطرح 
بوده، از این رو بسط و گسترش شبکه بانکی 
در سراســر کشور از پیش فرض هاي تحقق 

راهبرد بانک تمام عیار تلقی مى شود.
بر این اساس وجود شعب شهري و بسط 
و گســترش آنها در صورت فراهم شــدن 

بسترها، شــرایط و پیش نیازهاي مطابق با 
شرایط محیطی، در نهایت موجب پیشبرد 
اهداف عالی بانک در بسیاري از ابعاد مختلف 
و بهبود حیات ســازمانی بانک کشاورزي 

خواهد شد.
ج) عملکرد شــعب شــهري «از آغاز تا 

امروز»
  نگاهی اجمالی به وضعیت عملکردي 
شعب شهري موید آن است که این شعب 
در بدو تاسیس و طى چند سال از عملکرد 
قابل قبولی برخوردار بوده به نحوي که بسط 
و توســعه شعب شهري در مجموع موجب 
افزایش سهم از بازار شده و تاحدي نسبت 
به قبل از دوره رشــد و توسعه این شعب، 
منابع قابل توجهی را جذب بانک کرده که 
این امر در بهبود خوداتکایی مالی بانک که 
تا قبل از حضور فعال و گســترده در عرصه 
شهري و تجاري بیشتر محدود و محصور به 
منابع استقراضی و حمایت هاي دولتی بوده 
نیز تاثیرگذار است به نحوي که موجب شد 
بانک کشاورزي پس از حضور فعال در عرصه 
تجارت شهري بتواند حجم قابل ملاحظه اي 
از اعتبــارات و تســهیلات را در زیربخش 
کشــاورزي عرضه و نقش بارزتــري را در 
بالندگی و پویایی روبه رشد حوزه کشاورزي 
ایفا و منابع پایدار و مطمئنی را براي آن ارائه 

کند.
در گــذر زمان و البتــه به دلایل متعدد 
به ویژه تغییر و تحولات در محیط پیرامونی 
بانک به خصوص تغییرات محیطی اثرگذار بر 
ادامه فعالیت هاي شعب شهري و تغییرات 
بنیادین در رویکردهــاي نظام بانکی طی 
چندساله اخیر موجب شد عملا انتظارات 
موجود از این شــعب در هالــه اي از ابهام 
قرار گیرد به گونه اي که حتی در مواقعی نه 
تنها شعب شــهري در چرخه جذب منابع 
توفیق چندانی نداشته باشند بلکه بعضا به 
مصرف کننده منابع نیز تبدیل شــوند و در 
سایر شاخص ها نیز با افت هاي محسوسی 
همراه باشــند که از جمله آنها مى توان به 
ضعف در شــاخص هاي سودآوري، انضباط 

مالی و... اشاره کرد.
در این مجال به برخــی از عوامل موثر 
در عدم تحقق اهداف و انتظارات از شــعب 

شهري به شرح زیر اشاره می شود:
1- ج- رشــد روزافزون و غیرقابل تصور 
رقبا در ابعاد و اشکال مختلف از با نک هاي 
خصوصی گرفته تا انواع و اقسام موسسه هاى 
مالی و اعتباري آشــنا و ناآشــنا به گونه اي 
که در چند ســال اخیر شعب شهري بانک 

کشاورزي در تنگناي رقبا محصور شده اند.
به جز حصار تعدد، تنوع و تکثر قارچ گونه 
رقبا، رفتــار خارج از عــرف، رویه و قانون 
اغلب موسســه هاى مالی و اعتباري به ویژه 
در ســال هاي اخیر و عدم تبعیت از ضوابط 
جاري در نظام بانکی و ضوابط بانک مرکزي 

که البته تا قبل از ابلاغ بســته سیاستی و 
نظارتی در مورد شــبکه بانکی خصوصی 
نیز کاملا مشهود و محسوس بود، مجموعا 
موجب تقلیل و افت قابل توجه توان رقابتی 
بانک به ویژه در مناطق شهري و تجاري در 

تحقق سهم از بازار توسط این شعب شد.
2-ج – فقدان مزایاي رقابتی در امکانات 
و توانمندي هاي شعب شهري نسبت به رقبا 
از ابعاد مختلف به ویــژه موارد مطروحه در 
بند یک که اخیرا بیان شد. برخی مصادیق 
فقدان مزایاي رقابتی شعب شهري نسبت 
به رقبا به ویژه در چند ساله اخیر عبارتند از:

1-2-ج) عــدم برابري و تناســب نرخ 
سود سپرده هاي بانک نسبت به بانک هاي 
خصوصی (تا قبل از ابلاغ بســته نظارتی و 
سیاستی بانک مرکزي) و موسسه هاى مالی 
و اعتباري (با توجه به اینکه استراتژي بسط 
و توســعه شبکه رقباي مختلف در مناطق 

شهري و تجاري اتفاق افتاده است)
اختیــارات  و  عمــل  آزادي  2-2-ج) 
نامحدود اغلب رقباي بانکــی در ارائه انواع 
خدمات مورد انتظار مشتریان که صرفا اشاره 
به فرآیند، نحوه و میزان ارائه ضمانت نامه هاي 
بانکی به عنوان یکی از خدمات مورد انتظار 

در حوزه تجاري گواه بر این مدعاست.
3-ج) اســتیجاري بودن بیشتر شعب 
شهري و فقدان برخورداري از مکان ملکی و 
قابل قیاس نبودن فضا و مکان شعب شهري 
نسبت به انواع رقباي موجود در کلان شهرها 

و شهرها.
4-ج) افــت کیفی خدمات ارائه شــده 
توســط شعب شــهري به  دلایل متعدد از 
جمله درگیر بودن شعب شــهري با انواع 
اعتبارات خرد که در ســنوات اخیر موجب 
ایجاد ترافیک کاري ســنگین در شــعب 
شهري و عدم امکان خدمت رسانی مطلوب 

به مشتریان شده است.
5-ج) عــدم وجــود خط مشــی ها و 
رویه هاي متفاوت براى ارتقاى توان رقابتی 
شعب شهري در مجموعه سیستم بانکی به 
جز یکی دو ساله اخیر که البته گرچه این 
تغییرات در خط مشــی ها در شعب شهري 
محســوس بوده، اما متناســب با نیازها و 
خواســته هاي این شعب در مواجهه با رقبا 

نبوده است.
6-ج)عــدم توانمنــدي لازم و کافی در 
مدیریت موثر و کارآمد مشــتریان بخش 
تجاري و شــهري با روستایی و تفاوت هاي 
موجود در خواســته ها و انتظارات در قشر 
یادشــده که نیازمند ارائه خدمات به گونه 
و شــیوه اي متفاوت به ایشــان بوده که از 
مصادیق این عدم توانمندي می توان به ضعف 
در مذاکره با مشتریان، ضعف در چگونگی 
ترویج و پیشبرد برنامه هاي فروش خدمات 

و ... اشاره کرد.
7-ج) عدم تغییر نگرش شعب شهري در 

اگر در سال هاي 
نه چندان دور واژه 

بانک کشاورزي 
براي همگان به ناگاه 

تداعی گر روستا و 
روستایی بود، اما در 
حال حاضر این برند 

براي بسیاري نماد یک 
بانک فعال و فراگیر در 

سراسر ایران بوده و این 
در حالی است که اصل 

و بنیاد ماموریت و فلسفه 
وجودي بانک کشاورزي 

در همه عرصه هاي 
خدمت رسانی بانک 

همواره مبتنی بر توسعه، 
رشد و ارزش آفرینی 

حداکثري براي 
حوزه هاي مرتبط 

با بخش استراتژیک 
کشاورزي بوده است
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چگونگی رقابت با مجموعه رقباي موجود در 
حوزه عمل به عنوان یک عامل بسیار موثر 
که از ابتداي تاسیس شعب شهري همچنان 
شاهد تداوم آن هستیم. نگرش غالب شعب 
شــهري در چگونگی رقابت با نظام بانکی 
(خصوصی– دولتی) و موسسه هاى مالی و 
اعتباري مبتنی بر امکان اعطاي تسهیلات 
بــوده که البته افراط در آن مغایر و معارض 
با فلسفه وجودي شــعب شهري است که 
متاســفانه این نگرش و تلقی موجب شده 
برخی شعب شهري نه تنها توفیقی در جذب 
منابع مورد نظر بانک نداشته باشند بلکه با 
چالش هاي عمده اي از جمله مسائل مرتبط 
با وصول تسهیلات اعطایی مواجه باشند که 
بیشتر نیز  ناشی از عدم بهره مندي صحیح 
از امکانات و قابلیت هاي طراحی شــده در 

سال هاى اخیر بوده است.
د) راهکارهــاي بهبود عملکرد شــعب 

شهري:
شــاید به جرات بتــوان ادعا کرد تغییر 
نگرش در شــعب شهري از اتکاى صرف به 
قابلیت اعتباري براى رقابت با رقباي موجود 
و تبدیــل آن به نگرش مبتنــی بر ارتقاى 
کیفیت خدمــات از موثرترین راهکارها در  

بهبود عملکرد شعب شهري تلقی مى شود.
با قبول این موضوع که شــاکله  فکري 
و عملکردي همکاران در بانک کشــاورزي 
همــواره مبتنی بــر اعطاي تســهیلات 
شکل گرفته و اغلب شعب شهري نیز با این 
شــاکله فکري هدایت و مدیریت می شوند 
بنابراین تغییر در نگرش همکاران در مورد 
فلســفه وجودي شعب شهري و اصلاح آن 
به سوي ارائه خدمات به جاي تمرکز صرف 
بر اعطاي تســهیلات بتواند گام بلندي در 
جهش عملکردي این شعب محسوب شود.

علاوه بر لزوم بهبــود تغییر در نگرش، 
راهکارهاي دیگري کــه هم زمان با تغییر 
نگرش باید در برنامه هــاي کاري بانک در 

مورد شعب قرار گیرد عبارتند از :

1-د) تدوین خط مشــی هاي ســالانه 
متناســب با شــرایط محلی: اگــر بتوان 
خط مشی هاي ســالانه بانک را متناسب با 
شرایط و مولفه هاي موثر هر منطقه از جمله 
در سطح یک اســتان تدوین و ابلاغ کرد، 
می توان با لحاظ کردن تمام محدودیت ها و 
معذورات برون سازمانی، توان رقابتی شعب 
را متناسب با شرایط حاکم بر منطقه بهبود 

بخشید.
2-د) تجدیدنظــر در پراکنش شــعب 
شــهري و لزوم بررســی هاي منطقه اي در 
قالب طرح «آمایش شهري» به منظور اصلاح 
و بهبود پراکندگی شعب مزبور: واقعیت آن 
اســت که تغییرات موجود در شــهرهاي 
مختلف موجب تغییــر در مرکزیت نظام 
پولی بسیاري از شهرها شده و این واقعیت 
لزوم بررسی و مکان یابی مجدد براي شعب 

شهري را اجتناب ناپذیر کرده است.
3-د) تدوین نظام ارزیابی و تجدیدنظر 
بنیادي در مولفه ها و شاخصه هاي ارزیابی 
شــعب شهري: با توجه به اینکه شاخص ها 
و مولفه هــاي ارزیابی در واقع جهت دهنده 
رفتار و عملکرد شعب هستند، بنابراین قطعا 
بخشــی از عدم تحقق انتظارات از شــعب 
شهري به واسطه شــاخص ها و مولفه هاي 
ناکارآمد فعلی در ارزشیابی و رتبه بندي آن 
شعب بوده و از آنجا که فلسفه وجودي این 
شعب متفاوت از شعب اعتباري و روستایی 
اســت، شــاخص ها و مولفه هاي ارزیابی و 
رتبه بندي شــعب شــهري نیز باید کاملا 
متفاوت و متناسب با انتظارات و خواسته ها 

از این شعب طراحی، تدوین و اجرا شود.
4-د) لــزوم طراحــی و تدویــن نظام 
ارزشــیابی کاملا متمایز و متفــاوت براي 
پرسنل شــعب شهري نســبت به شعب 

روستایی:     
شاخص ها و مولفه هاي ارزشیابی پرسنل 
شاغل در شــعب شــهري باید به گونه اي 
طراحی و تدوین شود که برآیند آن، تحقق 

اهداف متصور از شــعب شهري متناسب با 
فلسفه وجودي را به همراه داشته باشد در 
غیر این صورت تغییر نگرش همکاران این 
شعب نیز که به عنوان یک مولفه ممتاز در 
بهبود و ارتقاى شعب شهري مطرح است، 

محقق نخواهد شد.
5-د) طراحــی و تدوین خدمات جامع 
   PRIVATE) اختصاصــی  بانکــداري 

 (BANKING
6-د) تســریع در عملیاتی کردن سامانه 
مدیریت ارتباط با مشتریان به منظور ارتقاى 
توان و آگاهی همکاران در ارائه یا پیشنهاد 
خدمات اختصاصی (سفارش ســازي) براي 
مشتریان شعب شهري مبتنی بر مولفه هاي 
موثــر در طبقه بندي انتظــارات گروه هاي 
مختلــف مشــتریان به منظــور حداکثر 

ارزش آفرینی براي مشتریان.
7-د) لزوم تجدیدنظر در خدمات بانکداري 
الکترونیک با هدف ارتقاى مزیت هاي نسبی 
و رقابتی از جمله بهینه ســازي خدمات در 
قالب موبایل بانک، اینترنت بانک، تلفنبانک 

و سایر سامانه هاي خدماتی .
8-د) بررسی آثار تفویض اختیار بر ارائه 
بهینه خدمات و تسهیلات شعب و مقایسه 

آن با سایر بانک ها.
کاهــش  راهکارهــاي  بررســی  9-د) 
دوباره کاري هــا و عملیات تکراري و زائد در 

فعالیت بانکی و تاثیر آن بر سودآوري.
10-د) طراحی الگوها و ارائه راه کارهاي 
مناســب براي جذب مشــتریان جدید و 

افزایش وفاداري مشتریان قدیم.
11-د) ارائه مدل مطلوب و بهینه تعداد 
گیشه ها و دوایر شعب شهري براى رعایت 

اصول مشتري مداري .
12-د  ) بررسی شیوه هاي تبلیغات براي 
جذب مشتریان با توجه به ویژگی منطقه اي.

13-د) بررسی عوامل موثر بر ایجاد منابع 
پایدار در بانک و اثــرات آنها در تخصیص 

بهینه منابع .

تغییر نگرش در شعب 
شهري از اتکاى صرف 
به قابلیت اعتباري براى 
رقابت با رقباي موجود 
و تبدیل آن به نگرش 
مبتنی بر ارتقاى کیفیت 
خدمات از موثرترین 
راهکارها در  بهبود 
عملکرد شعب شهري 
تلقی مى شود
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