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تحول یا جنجال دیجیتال
ایران بدترین موقعیت را در میان همتایان خود در منطقه و جهان از نظر جایگاه اقتصاد دیجیتال دارد

می گوید: »اگر بخواهم خودم را در یک عبارت معرفی 
کنم باید بگویم؛ »فرزند دانشگاه تهران« زیرا از سال 
1376 تا کنون هر سه مقطع تحصیلی خود را در این 
دانشگاه گذرانده ام و یک دهه است که عضو هیئت 
علمی آن هستم.« شامی، دانشگاه تهران را خانة اول 
خود می داند و برای تاریخچة آن و انسان های بزرگی 
که در آن زیسته اند، احترام فوق العاده ای قائل است. 
  زمینة فعالیت این عضو هیئت مدیرة دانشگاه تهران، 
بیشترین  و  است  اطلاعات  فناوری  مدیریت  حوزة 
درگیری او با صنایعی همچون صنعت فناوری اطلاعات 
و بانکداری بود. در سال های اخیر عمده تمرکز شامی 
روی بانکداری دیجیتال است. بر همین اساس دور 
از ذهن نیست که منتقد گزارشی باشد که از سوی 
وزارت اقتصاد با نام سند بانکداری دیجیتال به بانک ها 
ابلاغ شده است. وی می گوید: گزارشی که در حال 
حاضر وزارت اقتصاد به اسم سند بانکداری دیجیتال 
ارائه داده، حاصل حداکثر دو الی سه ماه کار است! 
سندی که سه سال پیش آن را در یک بانک تولید 
کرده بودیم. این نهاد حاکمیتی در جایگاهی نیست که 
به بانک ها ابلاغیه ارسال کند که چه کنند. مصاحبه با 

فرزند دانشگاه تهران را با حوصله بخوانید. 

گفت وگو با مهدی شامی زنجانی درباره سند بانکداری دیجیتال
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  در حوزه 
تحول دیجیتال 
مطالعه کردیم، 
نوشتیم، آموزش 
و مشاوره دادیم و 
به طور جدی درگیر 
ترویج شدیم. 
از روز اول به 
»گفتمان سازی«، 
»جریان سازی« 
و »کادرسازی« 
اعتقاد راسخ 
داشتیم و در این 
راستا تلاش کردیم

  چطور شد که به بانکداری دیجیتال ورود کردید؟
چهار سال پیش که مباحث تحول و اقتصاد دیجیتال هنوز در ایران 
جدی نشده بود احساس کردم جای این موضوع خالی است. یادم هست؛ 
وقتی کلمة تحول دیجیتال را به فارسی در گوگل جست وجو می کردیم، 
مطالب معرفی شده محدود بود و به صفحه دوم آن نمی رسید؛ یعنی 
مطلب فارسی جدی دربارة آن وجود نداشت؛ اما پس از گذشت زمان 
واژه ای به عنوان »زبدگی دیجیتال« را وارد واژگان فارسی کردیم که 
معنای آن سطح بالایی از بلوغ دیجیتال است. روز اول که در گوگل این 
کلمه را جست وجو می کردیم، می گفت؛ »آیا منظورتان زندگی دیجیتال 
است؟« امروز اما اوضاع تغییر کرده است. این حوزه را در داخل کشور 
هدف گیری کردیم. اعتقاد دارم بسیاری هنوز این زنگ بیدار باش را 
نشنیده بودند و از خواب نپریده بودند که ما شروع کردیم. با کار مبنایی و 
اصولی نیز آغاز کردیم. هنوز هم بین 12 تا 13 ساعت در روز روی این 
موضوع کار می کنیم. ذات فناوری این است که باید هر لحظه کار کنید تا 
چیزی را درک می کنید، مطلب دیگری عرضه می شود.  در حوزة تحول 
دیجیتال مطالعه کردیم، نوشتیم، آموزش و مشاوره دادیم و به طور جدی 
درگیر ترویج شدیم. از روز اول به »گفتمان سازی«، »جریان سازی« و 

»کادرسازی« اعتقاد راسخ داشتیم و در این راستا تلاش کردیم.
  چطور تیم سازی کردید؛ چون در آن زمان افراد زیادی در این باره 

نمی دانستند؟ 
اصل تیم سازی در دانشگاه اتفاق افتاد. در همان روزهای آغاز کار، 
گروه تحول دیجیتال )دیتیجی( را راه اندازی کردم. اول از همه روی 
دانشجویان دکترایی متمرکز شدم که در صنعت هم تجربه کاری 
داشتند؛ یعنی پیشینة کاری شان شبیه خودم بود. من از سال دوم مقطع 
کارشناسی وارد صنعت شده بودم. افرادی که چنین دیدگاهی داشتند 
وارد تیم شدند بعضی هم که فارغ التحصیل یا در شرف فارغ التحصیلی 
از مقطع کارشناسی ارشد بودند و در بعضی سازمان ها کار حرفه ای انجام 
می دادند، دعوت کردیم. شاید تا این لحظه نگاه تجاری و شرکتی غالبی 

نداشتیم. امروز تقریباً نزدیک به 40 نفر در حال همکاری با ما هستند. 
تا امروز هیچ گاه به دنبال این نبودیم که فعالیتی تجاری انجام دهیم. 
این عدد در این فضا و شرایط به عنوان کادری که آماده  و ساخته و 

پرداخته اند، عدد قابل قبولی است. 
  در حال حاضر خودبه خود این سؤال مطرح می شود که وقتی به 
سمت تجارت نرفته اید؛ یعنی آن 40 نفر را برای ایجاد یک ساختار 

اقتصادی وارد کار کرده اید.  
بله اما نه لزوماً با شرکتی کردن کار. طبیعی است؛ اگر ساختار اقتصادی 
نداشته باشیم، نمی توانیم تیم مان را حفظ کنیم. این یعنی ما کار کسب و 
کاری انجام داده ایم؛ یعنی ما کار مشاوره ای و آموزشی انجام داده ایم؛ اما 
خودمان را درگیر ساختار تجاری بیرون نکرده ایم. دانشگاه پشت مان قرار 
گرفته و ما در پیشانی، کار می کنیم. به هیچ عنوان درگیر کار ستادی و 

اداری نشده ایم؛ اما توانسته ایم در حوزة اجرایی پیش برویم. 
بحث ارتباط میان صنعت و دانشگاه یک بحث قدیمی است. ساختار 
این دو به گونه ای تعریف شده  است که تاکنون به یکدیگر نیاز پیدا 
نکرده اند؛ اما بازار رقابت سبب شده تا نیاز متقابل ایجاد شود. از جمله 
پژوهش هایی که شما انجام می دهید نیاز متقابل دانشگاه و صنعت است. 

در این باره بیشتر توضیح دهید.
تیم ما برای اولین بار در کشور، پژوهش های کاربردی دارای اسپانسر 
را انجام داد و منتشر کرد. به جای اینکه پژوهش را به گوشة دانشگاه 
ببریم و مسئله ای را عنوان کنیم پژوهشی انجام دادیم که به درد سازمان ها 
می خورد. خوشحالم که چهار گزارشی که کار کردیم روی میز تمام 
مدیران عامل بانک ها رفت. عملًا یک نهاد به ظاهر کوچک دانشگاهی، 
قدرت تأثیرگذاری خود را در یک صنعت بزرگ نشان داد. ما اولین کتاب 
تحول دیجیتال را به زبان فارسی برگرداندیم. اوایل شهریورماه نیز دومین 
کتاب این حوزه با عنوان »ماتریس دیجیتال« را به بازار کتاب عرضه 
می کنیم. تا آخر سال، کتاب سوم را هم منتشر خواهیم کرد که یک کتاب 
تألیفی است. در نتیجه تا به امروز فعالیت های مشاوره ای زیادی انجام 

داده ایم و در حال حاضر نیز با نظام بانکی همکاری های خوبی داریم. 
 پروژه ای را هم با بانک ها به صورت مشترک پیش بردید؟ 

معتقدم در ایران مشاوره درست درک نشده است. بسیاری تصور 
می کنند مشاوره یعنی زدن حرف های یک طرفه و رها کردن آن سازمان 

در گرداب اجرا و دردسری که در آن گیر کرده است. 
پیشنهادهای عجیب برخی بانک ها به مشاوران 

 تا زمانی که نهاد مشاوره مدیریت در کشور شکل نگیرد ریسک 
مشاور  یک  چیست؟  نظرتان  بالاست.  بسیار  بانکی  پروژه های 
باید قبل از اجرا صفر تا 100 یک طرح را مطالعه کند، ریسک ها 
را بسنجد سناریوها را مشخص کند تا وقتی شرکت خواست به 
اجرا ورود کند اشراف کلی از پروژه داشته باشد. نظرتان در این باره 

چیست؟ 
نمونه هایی داریم که به سبکی که بیان کردید عمل می کنند؛ اما بسیار 
کم هستند. درصد قابل توجهی از درخواست مشاوره ناشی از میل مفرط 

خلاصه 

 کسانی برای بانک ها سند و نقشه راه می نویسند که 
نمی دانند بانکداری دیجیتال چیست.

بروید  هرجا  بروید،  می خواهید  کجا  ندانید  وقتی   
مقصد است.

 بانکداری دیجیتال یعنی تحول در بانکداری متناسب 
با ویژگی های عصر دیجیتال.

 مدیریت در کشورمان، دچار سندروم نمایش شده 
است

 مسائلی وجود دارد که استارت آپ ها که هیچ، اجداد 
استارت آپ ها هم نمی تواند آنها را حل کنند

ایران بدترین موقعیت را در میان همتایان خود در منطقه و جهان از نظر جایگاه اقتصاد دیجیتال دارد
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  دو سؤال و 
چالش را مطرح 
می کنم؛ سؤال اول 
اینکه از مدیران 
و اعضای هیئت 
مدیره بانک های ما 
بپرسید بانکداری 
دیجیتال یعنی 
چه؟ ابتدا ببینید 
جواب های شان 
چقدر با یکدیگر 
همپوشانی 
دارد؟ از همین 
الان می گویم 
که همپوشانی 
پاسخ ها بسیار 
حداقلی است. 
سؤال دوم 
اینکه پاسخ ها 
تا چه اندازه 
درست است؟ 
قطعاً پاسخ های 
درست شان بسیار 
کم است

مدیران به واژگان شیک و دهان پرکن است؛ یعنی بیشتر از آنکه نیازمان 
باشد، علاقه مندیم حرف های قشنگی که شنیده ایم را از زبان مشاور 

دوباره بشنویم؛ قبل از آنکه فهم کافی دربارة آن داشته باشیم. 
  وزارت اقتصاد چند ماهی است که سند بانکداری دیجیتال را منتشر 
کرده است. به نظرم این ناقض حاکمیت شرکتی است. آیا این برای 

بانک ها انحراف ایجاد نمی کند؟
وزارت اقتصاد در مسیر دیجیتالی شدن بانک ها الزاماتی را مطرح کرده 
است. این الزامات باعث شده در حال حاضر شاهد برخی درخواست های 
غیرمنطقی از سوی مدیران بانکی باشیم؛ مثلًا بانکی از گروه ما درخواست 
کمک می کند که نقشة راه بانکداری دیجیتال در دو ماه برای وی تهیه 
و ارائه کنیم؛ وقتی دلیل را جویا می شویم، می گویند به دلیل آنکه وزارت 
اقتصاد چهار ماه به ما زمان داده است و تنها دو ماه از مهلت مان باقی 
مانده است؛ اگر نقشة راه نداشته باشیم در لیست بدهای وزارتخانه قرار 

می گیریم. من این موضوع را درک نمی کنم.
  یعنی چه در لیست بدهای وزارت اقتصاد قرار می گیرند؟

بارها گفته ام که بانکداری دیجیتال در سند اتفاق نمی افتد. اعتقاد دارم 
ما راهی را اشتباه رفتیم و آن داستان one size fits all است. یک کت 
سایز 52 را تن فردی می کنیم و می گوییم چقدر به تنت نشسته فارغ 
از اینکه سایز او 48 یا 56 است. در نظام بانکی، انواع و اقسام بانک ها 
بانک های  مسلح،  نیروهای  بانک های  تکلیفی،  بانک های  داریم؛  را 
تخصصی مانند پست بانک و بانک کشاورزی. چقدر در نسخه هایی که 

برای آنها می پیچیم به تفاوت مأموریت های شان توجه می کنیم؟ 
   افرادی تصمیم ساز و تصمیم گیر شده اند که به هیچ عنوان بانکداری 
نکرده اند؛ اما از اختیارات حاکمیتی برخوردارند. این انحرافی است 

که در صنعت پرداخت هم در دهة 80 شاهدش بودیم. 
به طور کلی هر زمان دولت پرچم دار تحولی می شود، تن و بدن من 
می لرزد. خیلی از جاها دولت ها طلایه دار توسعه  هستند؛ اما چرا در کشور 
ما این طور نیست؟ پاسخ ساده است بدنی بزرگ با مغزی کوچک! دلیل 
مهم تر اینکه کار تخصصی در دولت انجام نمی شود. توان کارشناسی 
دولت در یک دهة اخیر به شکل معناداری کاهش یافته است. با احترام 
به همة نخبگانی که در دولت کار می کنند، نسبت به قبل، نخبة کمتری 

در بدنة دولت می بینیم. 
کوچ نخبگان به بیرون از دولت و بیرون از کشور 

 یعنی اعتقاد دارید شاهد پدیدة کوچ نخبگان از دولت ها هستیم؟ 
دو کوچ اتفاق افتاده است. ابتدا کوچ نخبگان از دولت ها به بخش  
خصوصی کشور. سپس کوچ نخبگان از کشور. به طور کلی این دو 
موج در عمل دولت را ضعیف و فقیر کرده است. در بانکداری دیجیتال 
به شدت نگران این هستم که مسیری که در کشور در مورد بانک ها 
به وجود آمده است پیاده سازی بانکداری دیجیتال را در سال های آینده 
دچار چالش  کند. بانک ها هنوز به این نتیجه نرسیده اند که در این مسیر 
قدم بردارند. نکتة نگران کنندة بعدی این است که وزارتخانه ای که 
می خواهد مفهومی را پیش ببرد چقدر مطالعه و کار کارشناسی پشت سر 

دستورالعمل ها و توصیه هایش وجود دارد؟ 
  اساساً رویکرد در سندی که منتشر کرده اند اشتباه است. این طور 

نیست؟
هم غالب و هم محتوا هر دو قابل نقد است. بارها گفته ام جایگاه یک 
وزارتخانه ارائة متدولوژی به بانک ها نیست. شما در سطح شاخص های 
اما  دهید؛  قرار  بازخواست  مورد  را  بانکی  می توانید  عملکرد  کلیدیِ 
نمی توانید مسیر را نیز برای آنها تعیین کنید. نمی توانید، بگویید حتماً باید 

از مسیر دیجیتال بروید. 
  یکی از چالش هایی که وجود دارد این است که وزارت اقتصاد تا 
سوت می زند همه اعم از افراد متخصص در فناوری و بانکداری 
جمع می شوند. این عدم استقلال مردان فناور ما هم در زمان آقای 
پورمحمدی وجود داشت و هم اکنون زمان آقای معمارنژاد. نظر من 

چقدر درست است؟
نکته ای که باید شفاف گفته شود این است که بخش خصوصی به 
دنبال منافع کسب و کاری خود است. این پدیدة قابل فهمی است؛ اما 
سیاست گذاران دولتی ما باید مراقب باشند تا تحت تأثیر صاحبان کسب 
و کارهای دارای منافع، حرف نزنند و سیاست ابلاغ نکنند. قطعاً نیت 
دوستان در وزارتخانه خیر و مثبت است؛ اما برای موفقیت، فقط نیت 
کفایت نمی کند و باید فکر و متد درست داشت و حواشی را نیز به خوبی 

مدیریت کرد.
فهم نادرست از بانکداری دیجیتال در بانک ها 

  به نظر شما چند نفر کارشناس و خبرة واقعی در حوزة بانکداری 
دیجیتال داریم؟ 

قاطعانه می گویم بسیار کم! کمتر از تعداد انگشتان دو دست! در مورد 
فناوری اطلاعات در بانک صحبت نمی کنم. از بانکداری دیجیتالی حرف 
می زنم که عمر جهانی آن کمتر از 10 سال است. نه مانند فناوری 
اطلاعات، که 40 سال سابقه تاریخی داشته باشد؛ حتی همین مفهوم 
دیجیتالی که پنج سال پیش می گفتیم، با دیجیتالی که امروز با آن سر 
و کار داریم، خیلی متفاوت شده است. ما هنوز شرکت هایی که بتوانند 
خدمات ارائه بدهند، نداریم. فهم مناسبی از واژه بانکداری دیجیتال در 
بانک های ما وجود ندارد. بعضاً بانک ها مشکلات بزرگی دارند که هنوز 
با زمانی که برسند و به این موضوعات فکر کنند فاصلة زیادی دارند؛ 
وقتی این کار را با این وضعیت انجام دهید همه چیز به ادا و اطوار تبدیل 

می شود. همة کارها رفع تکلیفی می شود. 
 کسانی برای بانک ها سند و نقشة راه می نویسند که نمی دانند 

بانکداری دیجیتال چیست؟!
وقتی ندانید کجا می خواهید بروید، هر جا بروید مقصد است.

هیچ تحولی قابل برون سپاری نیست. 
بانکداری دیجیتال یعنی تحول در بانکداری متناسب با ویژگی های 

عصر دیجیتال 
 10 سال پیش در صنعت پرداخت هم همین اتفاق افتاد. وزارت اقتصاد 
از طریق ابزار قرار دادن کارگروه بانکداری الکترونیک، بانک ها را به خط 
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کرد و دستور داد به سمت خرید POS حرکت کنند و این گونه بود که 
دستگاه های پرشماری روی پیشخوان فروشگاه ها قرار گرفت. به طوری 
که یک دوره از عبارت توپ فوتبال برای کارت خوان استفاده می شد. 
نتیجه آن شد که بازاری برای عده ای به وجود آمد و  انحرافی که هنوز 
هم گریبان گیر صنعت پرداخت است. از دهة هشتاد به این سو وزارت 
اقتصاد همواره در چنین موضوعاتی دخالت کرده و این دخالت، مدام 

تشدید شده و زمینة انحراف را بیشتر فراهم آورده است. 
سمت  به  می خواهیم  وقتی  می گوید؛  ما  به  اکوسیستمی  نگاه 
پیاده سازی  بانکداری دیجیتال برویم به چه حلقه هایی احتیاج داریم؟ 
اول( در کانون، شرکت های حوزة ICT هستند که سرریز آنها به سایر 
صنایع اهمیت دارد. دوم( شرکت هایی که در یک صنعت کار می کنند 
و می توانند خدمات و محصولات حوزة دیجیتال را عرضه کنند، بررسی 
می کنیم. منظور از خدمات و محصولات Core Banking نیست. منظور 
ارائة راهکارهای داده محور به بانک هاست. راهکارهایی مبتنی بر هوش 
مصنوعی و بلاک چین ارائه دهند. اینها بخش مستقل جریان هستند. 
بخش دیگر رگولاتوری است؛ یعنی چقدر در بانکداری دیجیتال توانستید 
آگاهی کسانی را که کارشان قانون گذاری است، نسبت به این موضوع 

افزایش دهید؟ سمت دیگر آموزش و پژوهش است.
را  دیجیتال  بانکداری  ما چقدر  بانک های  مدیران  نظر شما    به 

می فهمند؟
 دو سؤال و چالش را مطرح می کنم؛ سؤال اول اینکه از مدیران و 
اعضای هیئت مدیرة بانک های ما بپرسید بانکداری دیجیتال یعنی چه؟ 
ابتدا ببینید جواب های شان چقدر با یکدیگر همپوشانی دارد؟ از همین 
الان می گویم که همپوشانی پاسخ ها بسیار حداقلی است. سؤال دوم 
اینکه پاسخ ها تا چه اندازه درست است؟ قطعاً پاسخ های درست شان 
بسیار کم است. من برای مدیران 12 بانک این کشور در بالاترین سطح،  
آموزش بانکداری دیجیتال ارائه داده ام و با سه بانک، همکاری مشاوره ای 

دارم؛ بنابراین از بیرون گود، این حرف را نمی زنم. 
  از نظر شما بانک دیجیتال چه نوع بانکی است؟

قبل از بانک دیجیتال، عصر دیجیتال را باید درک کنیم. بانک 
برای موفقیت در عصر دیجیتال  پرداخته  بانکی ساخته و  دیجیتال 
است؛ موضوع در ویژگی های عصر دیجیتال است. عصر دیجیتال به 
داده محوری، پلت فرم محوری، الگوریتم محوری، اکوسیستم محوری نیاز 
دارد. در کدام یک از بانک های ما به اینها توجه شده است؟ کدام یک 
از بانک های ما اکوسیستم بانکی خود را درست کرده اند؟ کدام بانک 
 Bank App نگاه پلت فرمی به سیستم هایش دارد؟ در حال حاضر در دنیا
Store راه افتاده است. یعنی کاربر، اپلیکیشن را روی سیستم بانکی اش 

نصب می کند و به راحتی تحلیل انجام می دهد. این در حالی است که 
گارد سیستم بانکی ما برای ارائة داده، بسته است. به عبارت دیگر باید 
پارادایم دیجیتال را درک کرده اند؟ می دانند در  بانک های ما  پرسید 
چه عصری زندگی می کنیم؟ می دانند تجربه یعنی چه؟ هنوز در نظام 
بانکی ما به خوبی تفاوت تجربة مشتری با تجربة محصول و خدمت 

را نمی دانند. هنوز وقتی از تجربة دیجیتال حرف می زنیم همه تصور 
می کنند منظورمان تجربة آنلاین است. 

  یعنی معتقد هستید که در عمل تدوین کنندگان سند از دانش کافی 
برخوردار نیستند؟

 جالب است بدانید کسانی برای بانک ها سند و نقشة راه می نویسند 
که نمی دانند بانکداری دیجیتال چیست؛ وقتی ندانید کجا می خواهید 
بروید، هر جا بروید مقصد است. دربارة استراتژی دیجیتال، بانک ها هنوز 
به این نتیجه نرسیده اند که هیچ تحولی قابل برون سپاری نیست. مثل 
این است که به کسی بگوییم جای من لاغر شو! یا به شخصی پولی 
بدهیم که جای ما خوش اخلاق شود. تحول را نمی توان به شرکت های 
دیگر واگذار کرد. می توان برای سیستم مشاور گرفت؛ اما من باید درد و 
رنج و سختی را تحمل کنم تا متحول شوم؛ وقتی صحبت از بانکداری 
دیجیتال می کنیم یعنی تحول در بانک ها. چند نفر از مدیران بانک های 

ما مدیران تحولی هستند؟ 
  به نظر شما مدیران ما اساساً مدیران تحولی هستند؟ پاسخ این 
سؤالات وضعیت را بیشتر روشن می کند. بانکی که سه سال روی 
بانکداری دیجیتال کار کرده است؛ وقتی وزارتخانه از آنها می خواهد 
گزارش دهند؛ حتی اعتماد به نفس این را ندارند که بگویند سه 
سال کار کرده ایم. دست و پای همه می لرزد که باید در این فرمت 
خاص گزارش بدهند. این معضل نظام بانکی ماست. دست و دل 
بانکی هم که در حوزة بانکداری دیجیتال کار کرده است، برای ارائة 
کارش می لرزد. مدیران بانکی ما ترجیح می دهند آب در دل مدیران 

بالادستی شان تکان نخورد. 
در کشورمان بسیاری از مفاهیم نوین مدیریتی را به زمین گرم زده ایم.

   محصول این حرکت را چه می دانید؟ دو مسئله وجود دارد. یکی 
اینکه می گوییم این راه اشتباه است. پاسخ این است که پس راه 

درست چیست؟ دوم اینکه این راه اشتباه به کجا می رسد؟ 
بزرگی می گفت؛ وقتی مفاهیم جدید به کشور ما وارد می شود در ابتدا 
تا جایی که می توانیم در برابرش مقاومت می کنیم و بعد از مدتی که 
می بینیم، عقب افتادیم برایش سمینار و آموزش فراهم می کنیم؛ بعد به 
لجنش می کشیم و تهی اش می کنیم و بعد پرتش می کنیم آن طرف و 
در نهایت می گوییم؛ این هم جواب نداد و می رویم سراغ مفهوم جدید. 
ما در کشورمان بسیاری از مفاهیم جدید را این گونه به زمین گرم زدیم. 
بسیاری از مواردی که در دنیا مسائل زیادی را حل کرده است. به این 
دلیل که فقط با کلمه اش پز داده ایم. با کلمه اش ردیف بودجه درست 
کرده ایم و نفهمیدیم. آخر هم به این می رسند که بانکداری دیجیتال 
نسخه شان نیست. مانند این است که اسلحه روی شقیقة کسی بگذاریم 

و بخواهیم سه ماهه زایمان کند. به نظر شما چه به دنیا خواهد  آورد؟ 
  ضرورت زمانه است که بانک ها را به سمت بانکداری دیجیتال 
یک  چرا  اساساً   اما  است؛  اشتباه  نسخة  دیگر  سمت  می برد. 

وزارتخانه باید در یک مفهوم نوین الزام ایجاد کند؟ 
بانکداری دیجیتال یک طرز فکر و نگرش است. آیا وزارتخانه مسئول 

 کسانی برای 
بانک ها سند 
و نقشه راه 
می نویسند که 
نمی دانند بانکداری 
دیجیتال چیست؛ 
وقتی ندانید 
کجا می خواهید 
بروید، هر جا 
بروید مقصد است. 
درباره استراتژی 
دیجیتال، بانک ها 
هنوز به این نتیجه 
نرسیده اند که 
هیچ تحولی قابل 
برون سپاری نیست. 
مثل این است که 
به کسی بگوییم 
جای من لاغر شو! 
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این طرز فکر است یا او مسئول نتایج عملکرد بانک هاست؟ شما می توانید 
در حوزة نتیجه و عملکرد، بانکی را تحت فشار قرار دهید؛ اما در استراتژی 
نمی توانید آن را تحت فشار قرار دهید. مسیر را نمی توانید دیکته کنید؛ اما 
مقصد را چرا. بنابراین چنین جایگاهی را برای وزارت اقتصاد قائل نیستم؛ 

جایگاهی که برای بانک ها اجبار به همراه می آورد. 
   معتقد هستید وزارت اقتصاد نباید در جایگاه تعیین استراتژی برای 

بانک ها قرار بگیرد. چرا چنین جایگاهی را قائل نیستید؟ 
به این دلیل که آنها ابتکار مدیریتی و تصمیم یک تیم مدیریتی 
هستند. وزارت اقتصاد، مدیر بانک های ما نیست. مدل مدیریت ورزش 
را در کشورمان در نظر بگیرید. باشگاه فرهنگی ورزشی ما هیئت مدیره 
و مدیرعامل دارد بعد معاون وزیر برایش تصمیم می گیرد که چه کسی 
سرمربی تیم شود! برای اینکه مربی برود یا بماند یا پول مربی را چطور 
بدهند. ما چنین مدلی در کشور داریم؛ اگر قرار است مهره هایی که 
گماشته ایم کار کنند و به آنها اعتماد داریم، آنها باید مسیر را انتخاب کنند. 
وقتی حاکمیت شرکتی را مطرح می کنید سهام دار و مدیرعامل و 
هیئت مدیره باید استقلال داشته باشند و هر یک وظایف و کار خود را 

انجام دهند. شما می گویید؛ سهام دار از نقش خود خارج شده و وارد هیئت 
مدیره شده و به همه بانک ها دیکته شده است؟ 

وزارت اقتصاد در جایگاهی قرار ندارد که به مدیران بانک ها بگوید 
چطور بانک را مدیریت کنید؛ اما در جایگاهی هست که به آنها بگوید در 

نظام اقتصادی کشور اختلال ایجاد نکنید و این قواعد را رعایت کنید. 
   در دورة اول ریاست جمهوری آقای احمدی نژاد آقای پورمحمدی 
صنعت  انحراف  زمینة  اقتصاد  وزارت  بیمة  و  بانک  وقت  معاون 
پرداخت را فراهم کرد. آقای طیب نیا وزیر اقتصاد دولت یازدهم، 
تصور می کرد بانک ها اداره های تحت مدیریت وی هستند و در 
نتیجه از بالا مدیرعامل عوض می کرد. آقای کرباسیان دستور داد 
بانک ها سریع کربنکینگ پیاده سازی کنند. زمان آقای دژپسند هم 
سند بانکداری دیجیتال ابلاغ شد. به نظر می رسد به مرور فرهنگ 
دخالت تشدید شده است. چرا وزارت اقتصاد تصور می کند صاحب 

بانک هاست؟
احساس و نیت خیر دوستان را که فکر می کنند در حال انجام کار 
بزرگی هستند، درک می کنم؛ اما این راهش نیست. نقد اول اینکه وظیفة 

 هر زمان دولت 
پرچم دار تحولی 
می شود، تن و بدن 
من می لرزد. خیلی 
از جاها دولت ها 
طلایه دار توسعه  
هستند؛ اما چرا در 
کشور ما این طور 
نیست؟ پاسخ 
ساده است بدنی 
بزرگ با مغزی 
کوچک! 
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  وظیفه وزارت 
اقتصاد این نیست 
که تعادل بانک ها 
را بر هم بریزد و به 
همه آنها استرس 
وارد کند.
سندی که در حال 
حاضر وزارت 
اقتصاد به اسم سند 
بانکداری دیجیتال 
ارائه کرده است، 
حاصل حداکثر 
دو الی سه ماه 
کار است! سندی 
درست شده است 
که سه سال پیش 
همان سند را در 
یک بانک تولید 
کرده بودیم؛ وقتی 
وزارتخانه سندی 
ارائه می دهد، باید 
ابهت داشته باشد
 

وزارت اقتصاد این نیست که تعادل بانک ها را بر هم بریزد و به همة آنها 
استرس وارد کند. 

نقد دوم اینکه چه سندی را در اختیار بانک ها قرار می دهید؟ سندی که 
در حال حاضر وزارت اقتصاد به اسم سند بانکداری دیجیتال ارائه کرده 
است، حاصل حداکثر دو الی سه ماه کار است! سندی درست شده است 
که سه سال پیش همان سند را در یک بانک تولید کرده بودیم؛ وقتی 

وزارتخانه سندی ارائه می دهد، باید ابهت داشته باشد.
نقد سوم که نقد بسیار بزرگی محسوب می شود در نظر نگرفتن بلوغ 
متفاوت بانک ها در این مسیر است. ما در بانکی یک سال و سه ماه زمان 
صرف کردیم که به اجماعی برسیم که بانکداری دیجیتال چیست. در 
چنین شرایطی از بانک ها خواسته می شود در چند ماه نقشة راه را تدوین 
کنند! بانک  هم ناگزیر برای آنکه در لیست بدها قرار نگیرد چند صد 

میلیون به فلان شرکت پرداخت  کند تا ظاهر خود را نگه دارد. 
مدیریت در کشورمان، دچار سندرم نمایش شده است 

   چرا این اتفاق می افتد؟ این فضا ناشی از چیست؟ 
احساس می کنم کشورمان دچار سندرم نمایش )Show( شده است. 
عده ای که مدیریت را رها کرده اند و به عبارتی سازمان شان را روی 
Auto Pilot گذاشته اند کسانی هستند که کار می کنند؛ اما حجم نمایش 

بر حجم کاری که می کنند، غلبه دارد. این روزها در کشور حرف از 
استارت آپ ها تمام فضا را گرفته است. همه به دنبال تسهیلات و غیره 
هستند. ما در این کشور مسائلی داریم که پدر استارت آپ ها هم نمی تواند 
آنها را حل کند. بعضی ها راه افتاده اند از اهمیت استارت آپ ها در حوزة 
ICT می گویند؛ در صورتی که وقتی در این کشور سیل آمده بود. استاندار 

لرستان سه روز بعد از وقوع سیل به مردم اعلام کرد، شناسنامه های شان 
را ببرند و کمک دریافت کنند. سیل زندگی مردم را با خود برده است 
آن وقت شما شناسنامه می خواهید؟ آیا توانسته ایم بانک اطلاعات ملی 
جامعی ایجاد کنیم؟ در چنین وضعیتی برای چند استارت آپ  روبان افتتاح 
پاره و نمایش برگزار می کنیم که ببینید چقدر قشنگ هستند. اینها مسائل 

کشور را حل نمی کنند.
داده محوری، قدم اول بانکداری دیجیتال

   علت چیست که فکر می کنید ما از بانکداری دیجیتال عقب هستیم؟ 
یعنی  داریم؛   Digitalization و   Digitazation مفهوم  دو  ما 
دفتر  مشاور  تا 88  سال های 86  دیجیتالی سازی.  و  دیجیتال سازی 
مدیریت پروژة طرح جامع مالیاتی بودم. 200 میلیارد تومان پروژه داشتیم. 
تمام دغدغه این بود که بدانیم از چه کسانی چقدر باید مالیات بگیریم؟ 
آنجا فردی با من همکار بود که در آستانة  بازنشستگی قرار داشت. وی 
می گفت؛ زمانی که استخدام شدم یک نفر در طرح جامع مالیاتی ایران 
بازنشسته شد؛ یعنی 60 سال بود این طرح اجرا می شد تا نظام مالیاتی 
ایران را درست کنند. عقبة داستان چیست؟ داده. ما این داده را نداریم. 
ما در نظام بانکی، مشتریان برگزیده ای داریم. 20 درصد مشتریان حدوداً 
60 درصد منابع را تأمین می کنند. ما از اینها در نظام بانکی چه می دانیم؟ 
منظورم قسمت فساد نیست. در بخش واقعی، به هر حال این مشتریان 

ارزشمند هستند و باید تسهیلاتی برای آنها قائل شد. بانک به هیچ 
عنوان نمی داند این مشتری ارزشمند کجا سرمایه گذاری می کند؟ کدام 
بانکداری دیجیتال؟ پایة بانکداری دیجیتال ایجاد این زیرساخت هاست. 

کدام بانک دغدغة این موارد را دارد؟ 
غلبه نگاه مدگرایانه به دیجیتال 

   یعنی اعتقاد دارید که در عصر داده محور قرار نداریم؟
در حال حاضر پروژة تدوین نقشة راه تحول دیجیتال ایران را با 
رویکرد اقتصاد دیجیتال انجام می دهیم. یکی از اقدامات ما در نظر 
گرفتن مسائل اساسی کشور در منابع مختلف بود. با نزدیک به 30 
کارشناس با دیدگاه های مختلف و بعضاً متناقض گفت وگو کردیم و 
به سه مشکل اساسی رسیدیم. یک( ناکارآمدی عملکرد دو( فساد اداری 
سه( ناهنجاری های اقتصادی به ویژه عدم شفافیت. این سه مسئله سایر 
مسائل را تحت تأثیر قرار می دهند و نکتة جالب اینکه اینها باعث شدند، 
روی مسائل انتهای شبکه سرریز شوند. مسائل انتهای شبکه شامل 
مسائل اجتماعی و روانی مردم، اختلالات روحی روانی و افت فاحش 
سرمایة اجتماعی. یعنی هر چه ناکارآمدی دارید در قالب روح و روان و 
اعتماد مردم خود را نشان می دهد. همین تفکر می تواند در صنعت بانکی 
هم به کار گرفته شود. به بانک ها لیستی بدهید که پنج مشکل بزرگ شان 

را بنویسند. بعد این لیست ها را با آن نقشة راه و آن سند مطابقت دهید.
   به نظر شما مطابقت دارد؟

 به این نگاه در دنیا نگاه مدگرایانه گویند. 
   نگاه مدگرایانه در فناوری و دیجیتال چیست؟ 

نگاه مدگرایانه در فناوری و دیجیتال یعنی اینکه ظاهرم را بیارای و 
هر رذالتی که در درونم بود، بپوشان. از درون متحول نشده ام، فقط ظاهر 

شیکی دارم. 
  از اقتصاد دیجیتال صحبت کردید. این موضوع را تا چه اندازه 

می شناسید؟ 
کاری که ما در حال انجام آن هستیم تدوین نقشة راه تحول دیجیتال 
ایران با رویکرد اقتصاد دیجیتال است؛ یعنی تمرکز روی اقتصاد است؛ 
اما تحولی جامع را می خواهیم. در این پروژه، کارفرما وزارت ارتباطات و 
فناوری اطلاعات است و مجری پروژه، دانشگاه تهران است و بنده هم 
مدیر پروژه هستم؛ البته ما در مسیر هستیم. اکوسیستم تحول دیجیتال 
کشور را شناسایی کردیم؛ اگر اقتصاد و تحول دیجیتال را برای حل 
مسائل کشور به کار نگیریم، آینده ای نخواهیم داشت. ما در این پروژه 
ابتدا به سراغ مسائل اساسی کشور رفتیم و 11 مشکل اصلی را شناسایی 
کردیم. ما به دنبال روابط علت و معلولی میان این 11 مسئله هم بودیم. 
ریشه ها  می گذارد؟  تأثیر  دیگری  روی  یک  کدام  می فهمیدیم  باید 
و پیامدهای این مسائل را شناختیم. در دنیا مطالعه کردیم که تحول 
دیجیتال و اقتصاد دیجیتال چگونه توانسته اند این مسائل را حل کنند؛ 
در گام بعدی وضع موجود اکوسیستم تحول دیجیتال ایران را شناسایی 
کردیم. در گام آخر هم نقشة راهی برای گذار، ارائه خواهیم کرد. این 

پروژه مهر 98 به پایان می رسد.
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این اولین بار نیست که وزارت اقتصاد پا در کفش بانک مرکزی و مدیریت ارشد 
بانک ها می کند. در سال 85 نیز حمید پورمحمدی معاون وقت این وزارت خانه با جمع 
کردن فعالان حوزۀ فناوری بانک ها ـ که آن زمان کمتر از تعداد انگشتان دو دست 
بودند ـ و تشکیل کارگروه بانکداری الکترونیک زمینه ساز یکی از بزرگ ترین انحرافات 
در صنعت بانکداری و پرداخت الکترونیک شد به گونه ای که هنوز بعد از گذشته 14 
سال صنعت پرداخت نتوانسته به مسیر اصلی خود بازگردد و بعید به نظر می رسد که در 
کوتاه مدت ـ دست کم سه سال آینده ـ بتواند از چاله ای که یک رؤیای مطالعه نشده در 

وزارت اقتصاد باعث آن شد خلاصی یابد.
اکنون یک بار دیگر ظاهراً تاریخ، تکرار شده است و معمارنژاد ـ فردی که در کل 
عمر خود یک روز هم بانکداری نکرده و کارنامۀ وی مبین دیگر نکات است ـ فعالان 
فناوری بانک ها را ـ که منتظر یک سوت وزارت اقتصاد هستند بدون آنکه به استقلال 
خود فکر کنند ـ گرد خود جمع کرده و کتابچه ای با عنوان نقشۀ راه بانکداری دیجیتال 
را برای بانک ها دیکته کرده است. )معاون بانک و بیمه ای وزارت اقتصاد در عین حال 
بیشتر جای بانک مرکزی قرار گرفته و در نامه ای به بانک ها ابلاغ کرده است که سود 

بانکی را رعایت کنند.(
 معمارنژاد کیست

عباس معمارنژاد، متولد سال 1345 در کاشان است. کارشناسی خود را در رشتة 
اقتصاد بازرگانی از دانشگاه علامه، کارشناسی ارشد را در رشتۀ اقتصاد بین الملل و 
دکترایِ اقتصاد در گرایش توسعۀ اقتصادی و اقتصاد بین الملل را از دانشگاه آزاد اسلامی 
دریافت کرده است. وی ابتدا عضو هیئت علمی دانشگاه آزاد فیروزکوه بود و بعد به وزارت 

اقتصاد رفت و اکنون عضو هیئت علمی دانشگاه علوم تحقیقات است.
معمارنژاد فعالیت خود را از سازمان صنایع ملی زیرمجموعۀ وزارت صنایع و معادن 
قدیم در سال 68 شروع کرد و در سال 81 با انحلال این شرکت از وزارت صنایع به 
وزارت بازرگانی منتقل شد. وی تا سال 88 که مدیر کل دفتر آمار و اطلاعات بود در 

وزارت بازرگانی خدمت کرد. 
نقل مکان به وزارت اقتصاد

در سال 87 شمس الدین حسینی وزیر اقتصاد شد و وی را به عنوان مشاور از وزارت 
بازرگانی با خود به وزارت اقتصاد آورد.

حسینی قبل از اینکه به دولت دهم راه یابد از مدیران وزارت بازرگانی بود. وی از سال 
1381 تا سال 87 مدیر کلی دفتر مطالعات اقتصادی وزارت بازرگانی را بر عهده داشت. 
معمارنژاد هم در سال 82 یعنی یک سال پس از انتقال به وزارت بازرگانی به سمت 
مدیرکلی دفتر آمار و اطلاعات این وزارت خانه منصوب شد و تا سال 88 در این سمت 
باقی ماند. وی در سال 87 و همزمان با اشتغال در وزارت بازرگانی به عنوان مشاور وزیر 

وزارت اقتصاد پا در کفش چه کسانی گذاشته است

سوت زدن ممنوع
نقدی بر سند بانکداری دیجیتال

اقتصاد به حسینی مشورت می داد. سال 89 و دو سال بعد از مشاورت به حکم وزیر 
اقتصاد وقت، راهی گمرک شد و ریاست این سازمان را بر عهده گرفت. سال 92 با 
روی کارآمدن دولت یازدهم، معمارنژاد جای خود را به کرباسیان داد؛ اما چندان بی پست 
نماد. در ششم آبان همان سال افخمی حکم مدیرعاملی بانک صنعت و معدن را از وزیر 
اقتصاد گرفت و شش روزه امضای حکم معمارنژاد را به عنوان عضو هیئت مدیرۀ این 

بانک از طیب نیا گرفت. 
معمارنژاد در سال 92 در حالی راهی بانک صنعت و معدن شد که حتی یک روز هم 
سابقۀ بانکی نداشت و طبعاً این سؤال از بانک مرکزی قابل طرح است که چطور ایشان 
را تأیید کرده است. معمارنژاد در آذر 97 از دژپسند که تازه وزیر شده بود برای معاونت 
امور بانک و بیمه و شرکت دولتی وزارت اقتصاد حکم دریافت کرد؛ البته وی تا بهار 98 

همچنان عضو هیئت مدیرۀ بانک صنعت و معدن باقی ماند.
 وظایفی که مشخص نیست

وقتی به پرتال معاونت امور بانكي، بيمه و شركت هاي دولتی وزارت امور اقتصادي 
و دارايي با نشانی http://eform.mefa.ir/portal/home/ مراجعه می کنیم اطلاعات به 
شدت قدیمی هستند. در عین حال سایت به شدت ناقص است. اطلاعات ناقصی که 
از صفحات این سایت در تاریخ تهیۀ خبر یعنی جمعه یکم شهریور استخراج شده به 

شرح زیر است. 
در بخش اول در مورد وظایف و اطلاع رسانی ها اغلب متعلق به سال های 93 تا 
95 است. دربارۀ وظایف این معاونت صفحه خالی است. اطلاعات اعضاء هیئت مدیرۀ 

شرکت های زیرمجموعۀ وزارت اقتصاد همه قدیمی است. 
نکتۀ مهم آن است که ثبت برخی خبرها مثل »انتصاب رمضانی به مدیر کلی جدید 
دفتر امور شرکت های دولتی« که 23 مرداد 98 انجام شده در سایت ثبت شده است 
و این می تواند نمادی از بی نظمی شدید، پاسخگو نبودن و بی اعتقادی به شفافیت و 
کوتاهی در اطلاع رسانی تعبیر شود. حال چنین معاونتی سند بانکداری دیجیتال که 

اساس آن بر داده محوری آنلاین استوار است منتشر کرده است.
سندی در حد یک تحقیق و ترجمه 

سندی که با عنوان »بانکداری آینده و تحول دیجیتالی؛ رویکرد سیاستی و چارچوب 
استقرار مبتنی بر پارادایم اقتصاد هوشمند« در فرودین امسال به بانک ها ابلاغ و از 
آنها خواسته شد در مدت چهار ماه نقشۀ بانکداری دیجیتال خود را ارائه دهند بیشتر 
در حد یک تحقیق و ترجمه ـ به اختصار بگوییم نوشته ـ است تا یک سند. در این 
نوشته آمده است: »این گزارش با بهره گیری از نظرات و تجربیات ارزشمند کارشناسان 
و صاحب نظران برجسته و خبرۀ بانکی و فناوری اطلاعات کشور، تهیه شده است.« 
اما کارشناسان و صاحب نظرانی که این سند را تدوین کرده اند معرفی نشده اند. گفته 
می شود سه تن از کسانی که در تهیۀ این نوشته نقش مستقیم داشته اند آقای حسینی، 
عضو هیئت مدیرۀ بانک سپه است. وی هنوز در فراهم کردن زیرساخت های بانکداری 
الکترونیک در بانک سپه با چالش های اساسی روبه روست. نفر دوم دکتر علی حکیم 
جوادی است که بیشتر نگرشی دولتی محور دارد و و نفر سوم علی کرمانشاه هست که 
طی سه سال معاونت در بانک مرکزی بی هیچ راه رفته ای از بانک رفت. نکته آن است 
که هیچ یک از سه تن مذکور به معنای واقعی بانکداری نکرده اند. همچنین در حالی 
که بانکداری دیجیتال یک دانش نو برای نسل نو هست اما دو تن از افراد مورد اشاره 
بیش از 60 سال سن دارند. به همین دلیل در چند سال اخیر بانک ملت موفقیتی جدی 
کسب نکرده است. همان طور که می دانیم یکی از مختصات مهم در تحول دیجیتال، 
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نسل های دیجیتال در عصر داده محور است. هیچ یک از این دو تن جزو نسل دیجیتالی 
نیستند و از سوی دیگر هنوز کشور ما داده محوری را تجربه نکرده است. 

در بخش دیگر آمده است: »)این گزارش( به عنوان یک سند بالادستی ابلاغی 
وزارت امور اقتصادی و دارایی در مسیر اصلاح نظام بانکی تلقی می گردد.« 

سؤال این است کدام سند؟ وقتی به منابع تهیۀ تحقیق مراجعه می کنیم نزدیک 90 
درصد منابع خارجی از سال 2011 تا 2019 هستند.

اما زمانی می توانیم نام سند روی یک گزارش بگذاریم که مطالعۀ عمیق روی 
محیطی که قرار است تحولی در آن صورت گیرد انجام شده باشد؛ اما در این تحقیق 
مطالعه ای دربارۀ زیست بوم بانکی و پرداخت کشورمان نداریم. نکتۀ اساسی این است 
که شاید مجموع زمان واقعی ای که برای تدوین تحقیق )سند( ابلاغی وزارت اقتصاد 
گذاشته شده است در حد یک ماه باشد. شاید به لحاظ زمانی تهیۀ سند مذکور بیشتر وقت 

برده است؛ اما به صورت واقعی این تحقیق در کمتر از یک ماه به آسانی قابل تهیه است.
از سوی دیگر به دلیل فقدان تجربه های دیجیتالی تدوین کنندگان این تحقیق بسیار 
ناهمخوان و فاقد هارمونی مشخص از نظر تجربۀ دیجیتالی است. به دلیل اینکه ما در 

عکس 6/ از سال 93 به این سو احتمالاً هیچ شرکتی نیاز به حسابرسی ندارد.
چون این آخرین اطلاع رسانی است که در سایت دیده می شود.

عکس 5/انتصاب یک مدیر در 23 مرداد 98 به معنی آن است که سایت هر 
از گاهی دیده می شود. نکتة مهم اما بی اهمیت بودن اطلاع رسانی، داده محوری 

و شفافیت نزد معاونت است.

عکس 4/عکس دفرمه، اخبار قدیمی و در سمت راست راهبردهای سال 93 
نشان گر میزان اهتمام معاونت امور بانکی، بیمه و شرکت های دولتی وزارت 

اقتصاد به اطلاع رسانی و عصر داده محوری است.

عکس 3/ از سال 94 هیچ اقدام جدید از سوی این معاونت منتشر نشده 
است. این نشان دهندة عدم شفافیت یا بی توجهی به اطلاع رسانی است.

عکس 2/ هنوز صحبت های اکرمی سرپرست وزارت اقتصاد خبر اصلی سایت 
است

عکس 1/ معاونت امور بانکی، بیمه و شرکت های دولتی هیچ شرح وظایفی را 
برای خود مشخص نکرده است. 
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دوران عصر داده زندگی نمی کنیم و تنها گوشی هایی را داریم که پیام رسان هم دارند 
در واقع تصوری خام از دیجیتالی سازی داریم. دیالکتیکی که در آن پارادایم اقتصاد 
دیجیتال، تحول دیجیتال و بانکداری دیجیتال شکل می گیرد در کشورهایی است که 
رقابت، آنها را به عصر داده محوری سوق داده است و به ناچار دیجیتالی سازی کرده اند؛ 
اما در کشور ما زیرساخت های بانکداری الکترونیک هنوز کامل نیست؛ بزرگ ترین بانک 
ما هنوز برای اصلاح هویتی مشتریانش آنها را از طریق انسداد حساب های شان به شعبه 
می کشاند. بانک سپه هنوز در داشتن یک کربنکینگ معمولی با شرکت های فعال این 
حوزه نتوانسته به یک درک مشترک برسد. ما هنوز تصور درستی از بانک های دولتی 
نداریم آنها صورت های مالی شان را اغلب بیش از پنج سال است که منتشر نکرده اند حال 

چگونه می توانند تجربۀ دیجیتالی داشته باشند.
 در بخش اول گزارش »ابعاد، مزایا و الزامات تحقق اقتصاد هوشمند بر پایۀ تحول 
دیجیتالی که از آن به عنوان »اقتصاد دیجیتال« نیز نام برده می شود« تشریح شده است. 
اما سؤال این است که چرا وزارت اقتصاد تصور می کند بانک ها حتی در این حد 
قادر نیستند به یک پژوهشگر، سفارش یک تحقیق کمتر از پنج میلیون تومانی بدهند 
و وی خیلی بهتر از وزارت اقتصاد این مزایا را تدوین کند. از کجا می داند که رسانه های 
تخصصی این حوزه تاکنون در ابعاد مختلف به اقتصاد و بانکداری دیجیتال نپرداخته اند. 
در بخش دوم، »روند تحولات بانکی بر محوریت فناوری و افق بانکداری دیجیتال 
ترسیم شده است.« تدوین کنندگان سند بیش از اینکه زیست بوم ایران را مد نظر قرار 
دهند به یکی از زیردستان خود دستور داده اند جست وجویی در اینترنت کند یا چند مقاله 

از دیلیوت، کی پی ام جی، کوپرز و مکنزی خریداری و ترجمه و تنظیم کند. 
استفاده از سند، ادبیات دارد، نمی شود هر چیزی را به اسم سند به بانک ها ابلاغ کرد 

که برخی از مدیران آنها سالیان سال کار بانکداری، اقتصادی و نوآوری کرده اند.
بخش سوم گزارش نیز، »به تبیین رویکرد سیاستی مبتنی بر )TBS( پارادایم اقتصاد 
هوشمند در مورد چارچوب استقرار بانکداری دیجیتال و راهکار جامع بانکی اختصاص 

یافته است.« این بخش هم شبیه بخش دوم تهیه شده است.
در بخش چهارم »نظام پایش و شاخص های ارزیابی عملکرد پرداخته شده است تا 
وضعیت پیشرفت برنامه های عملیاتی و اقدامات بانک های هدف در خصوص اجرای 
این چارچوب سیاستی، در جلسات دوره ای و مجامع سالیانه بانک ها، مورد پایش و 
ارزیابی قرار گیرد.« اگر مدیران عامل بانک ها را وزیر اقتصاد تعیین نمی کرد شاید به 
ندرت حتی پاسخ نامۀ این وزارت خانه را می دادند؛ اما آنان حالا باید دربارۀ چیزی پایش 
شوند که بنیان درستی ندارد. مطالعۀ عمیقی دربارۀ ماهیت آن و محلی که قرار است 
بنای دیجیتال در آن ساخته شود صورت نگرفته است. مطالعۀ عمیق زیست بوم بانکی 
ما متناسب با بانک های متفاوت از نظر مالکیت، مأموریت، ساختار بیزنسی، ترکیب 
مشتریان و ... دست کم یک سال با یک تیم دست کم 50 نفره با تخصص ها و 
نقش های مختلف زبده و مجرب نیاز دارد. آقای معمارنژاد با تجربه های متفاوت در 
وزارت بازرگانی، گمرک، یک بانک تخصصی با کمتر از 40 شعبه و مشتریان محدود 
در کمتر از سه ماه سند سیاستی ابلاغ می کند تنها به این دلیل که وزیر از اقتصاد 

هوشمند صحبت کرده است. 
وی به محض اینکه حکم از وزیر گرفت سوت زد، چند تن از فعالان فناوری را 
فراخواند دستوری را ابلاغ و در اسفندماه همایش برگزار و در فروردین ماه سند ابلاغ کرد. 
بانک ها از اردیبهشت ماه به دنبال کسی هستند که نقشۀ بانکداری دیجیتال را در 
چهار ماه بنویسد. بازاری که فقط برای بی اخلاقی باز شده است؛ وگرنه اساساً وزارت 

 

 

 

 
 فرم خلاصه پرونده اعضای هیات مدیره

 بانک کشاورزی
 41/8/4131:تاریخ تنظیم                                                                                       

 
 فوق لیسانس:مدرک تحصیلی حشمت اله :نام 

 علوم بانکی :رشته /گرایش تحصیلی نظری  :نام خانوادگی

 (□ غیرشاغل□بازنشسته□شاغل غیردولتی)شاغل دولتیوضعیت استخدامی محمود :نام پدر

 عضو هیأت مدیره:سمت در بنگاه 111:شماره شناسنامه

 □تصفیه هیات□عامل هیاتت  مدیرههیا در عضویت 1993619634:کدملی

  (□علی البدل()اصلی□غیرموظف)موظفنوع عضویت 4119:تاریخ تولد

 4184:تاریخ انتصاب سمنان:محل تولد
 ادامه دارد:تاریخ خاتمه 03464030460:شماره تلفن همراه

 -:سهامدار معرفی کننده تهران:شهر محل سکونت

 

 

 

 

 

 

 

 
 فرم خلاصه پرونده اعضای هیات مدیره

 بانک کشاورزی
 41/8/4131    تاریخ تنظیم:                                                                                       

 
 لیسانسفوق :مدرک تحصیلی محمد حسن  :نام 

 حسابداری :رشته /گرایش تحصیلی فروغی فر: نام خانوادگی

 (□ غیرشاغل□بازنشسته□غیردولتیشاغل )شاغل دولتیوضعیت استخدامی عباس :نام پدر

عضو هیأت مدیره سمت در بنگاه: 193 :شماره شناسنامه  

 □تصفیه هیات□عامل هیاتت  مدیرههیا در عضویت 6006041194 :کدملی

  (□علی البدل()اصلی□غیرموظف)موظفنوع عضویت 4113 :تاریخ تولد

 4183:تاریخ انتصاب دزفول :محل تولد
 :ادامه داردتاریخ خاتمه 03461039616:شماره تلفن همراه

 -:سهامدار معرفی کننده تهران:شهر محل سکونت

 

 

 

 
 فرم خلاصه پرونده اعضای هیات مدیره

 بانک کشاورزی
 41/8/4131    تاریخ تنظیم:                                                                                       

 
 لیسانسفوق :مدرک تحصیلی داور:نام 

 مکانیک ماشینهای کشاورزی -مهندسی کشاورزی: رشته /گرایش تحصیلی ماهیکار : نام خانوادگی

 (□ غیرشاغل□بازنشسته□شاغل غیردولتی)شاغل دولتیوضعیت استخدامی ابراهیم :نام پدر

عضو هیدت مدیره سمت در بنگاه: 6111 :شماره شناسنامه  

 □تصفیه هیات□عامل هیاتت  مدیرههیا در عضویت 4194989634 :کدملی

  (□علی البدل()اصلی□غیرموظف)موظفنوع عضویت 4111: تاریخ تولد

 4189:تاریخ انتصاب اردبیل :محل تولد
 :ادامه داردتاریخ خاتمه 03444161391:شماره تلفن همراه

 -:سهامدار معرفی کننده :تهرانشهر محل سکونت

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 پرونده اعضای هیات مدیرهفرم خلاصه 

 بانک کشاورزی
  41/8/4131تاریخ تنظیم:                                                                                          

 
 دکترای تخصصی مدیریت:مدرک تحصیلی محمد:نام 

 مدیریت: رشته /گرایش تحصیلی طالبی: نام خانوادگی

 (□ غیرشاغل□بازنشسته□شاغل غیردولتی)شاغل دولتیوضعیت استخدامی اصغر :نام پدر

مدیرعاملسمت در بنگاه: 1818 :شماره شناسنامه  

 □تصفیه هیات□عامل هیاتت  مدیرههیا در عضویت 9183118969:کدملی

  (□علی البدل()اصلی□غیرموظف)موظفنوع عضویت 4111: تاریخ تولد

 4189:انتصابتاریخ  خرامه:محل تولد
 :ادامه داردتاریخ خاتمه 03464084183:شماره تلفن همراه

 -:سهامدار معرفی کننده :تهرانشهر محل سکونت

 

 

 

اقتصاد وظیفه ندارد چنین سندی را ابلاغ کند. 
کاش معاونت امور بانکی، بیمه و شرکت های دولتی به جای آنکه پا در کفش بانک ها 
و بانک مرکزی کنند به وظایف خود بیشتر می پرداختند؛ دست کم اطلاعات سایت خود 
را بروز می کردند و مطالعه ای صورت می دادند که حاکمیت شرکتی در شرکت های 
دولتی چگونه باشد یا سهام دار نباید در اجرا دخالت کند و از طرفی هیئت مدیرۀ قوی و 
مجرب و متفکر داشته باشد. استقلال هیئت مدیره را به رسمیت بشمارد و هیئت مدیره 
نیز حس استقلال داشته باشد و گوش به فرمان نهاد بالادستی نباشد. مدیران اجرایی 
نیز گوش به فرمان هیئت مدیره باشند و از وزیر دستور نگیرند. کاش روی این موارد 
مطالعه و تمرین می کرد. کاش سوت خود را زمین می گذاشت و به بانکداران اجازه می داد 
بانکداری کنند و خود به تکالیف اولیه اش بپردازد. دست خود را از جیب بانک ها بیرون 

می کشید و بدهی هایش را به آنها می داد.



اقتصاد دیجیتال
Digital Economy

شماره 41  شهریور 98
71

 فرم خلاصه پرونده اعضاي هيأت مديره / هيأت عامل / هيأت تصفيه

 سازمان / شركت / مؤسسه: بانك سپه

 ربط: وزارت امور اقتصادي و داراييدستگاه اجرايي ذي

 5/31//35/3تاريخ تنظيم: 

 مدرك تحصيلي: فوق ليسانس نام: محمدكاظم

 رشته / گرايش: علوم بانكي چقازردينام خانوادگي: 

 وضعيت استخدامي: شاغل دولتي نام پدر: شيرزاد

 سمت در بنگاه: عضو هيأت مديره 15/3شماره شناسنامه: 

 عضويت در هيأت مديره 5133211113كدملي: 

 نوع عضويت: موظف 33/3//353تاريخ تولد: 

 3513تاريخ انتصاب: مرداد ماه  محل تولد: كرمانشاه

 -تاريخ خاتمه:  3151121/3//شماره تلفن همراه: 

 سهامدار معرفي كننده: شهر محل سكونت: تهران
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فرم خلاصه پرونده اعضاي هيأت مديره / هيأت عامل / هيأت تصفيه

 سازمان / شركت / مؤسسه: بانك سپه

 ربط: وزارت امور اقتصادي و داراييدستگاه اجرايي ذي

 5/31//35/3تاريخ تنظيم: 

 تحصيلي: كارشناسي ارشدمدرك  نام: عيسي

 منابع طبيعي -رشته / گرايش: كشاورزي  نام خانوادگي: كاظم نژاد

 وضعيت استخدامي: شاغل دولتي نام پدر: موسي

 سمت در بنگاه: عضو هيأت مديره  121شماره شناسنامه: 

 عضويت در هيأت مديره 211/512555كدملي: 

 نوع عضويت: موظف 3533/3/3تاريخ تولد: 

 3///35/3تاريخ انتصاب:  محل تولد: نوشهر

 -تاريخ خاتمه:  /31133133//شماره تلفن همراه: 

 سهامدار معرفي كننده: شهر محل سكونت: تهران
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فرم خلاصه پرونده اعضاي هيأت مديره / هيأت عامل / هيأت تصفيه

 سازمان / شركت / مؤسسه: بانك سپه

 وزارت امور اقتصادي و داراييربط: دستگاه اجرايي ذي

 5/31//35/3تاريخ تنظيم: 

 مدرك تحصيلي: كارشناسي ارشد نام: حميدرضا

 هاي حسابداريگرايش نظام -رشته / گرايش: مديريت بانكداري  نام خانوادگي: خطيبي

 وضعيت استخدامي: شاغل دولتي نام پدر: اصغر

 مديره سمت در بنگاه: عضو هيأت 211شماره شناسنامه: 

 عضويت در هيأت مديره /311323233كدملي: 

 نوع عضويت: موظف 33/33//353تاريخ تولد: 

 /35/3/1/1تاريخ انتصاب:  محل تولد: زنجان

شماره تلفن همراه: 
 -تاريخ خاتمه:  1115//313//

 سهامدار معرفي كننده: شهر محل سكونت: تهران
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مديره / هيأت عامل / هيأت تصفيه فرم خلاصه پرونده اعضاي هيأت

 سازمان / شركت / مؤسسه: بانك سپه

 ربط: وزارت امور اقتصادي و داراييدستگاه اجرايي ذي

 5/31//35/3تاريخ تنظيم: 

 مدرك تحصيلي: دكترا نام: هادي 

 رشته / گرايش: علوم اقتصادي آثاراخلاقي فيضنام خانوادگي: 

 استخدامي: شاغل دولتيوضعيت  نام پدر: علي اكبر

 عضو هيأت مديرهسمت در بنگاه:  3311شماره شناسنامه: 

 عضويت در هيأت مديره 35313113//كدملي:

 نوع عضويت: موظف 3//3533/3تاريخ تولد: 

 /1/31/1/تاريخ انتصاب:  محل تولد: مشهد

 تاريخ خاتمه: //3151115//شماره تلفن همراه: 

 سهامدار معرفي كننده: شهر محل سكونت: تهران
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فرم خلاصه پرونده اعضاي هيأت مديره / هيأت عامل / هيأت تصفيه

 سازمان / شركت / مؤسسه: بانك سپه

 ربط: وزارت امور اقتصادي و داراييدستگاه اجرايي ذي

 5/31//35/3تاريخ تنظيم: 

 فوق ليسانس مدرك تحصيلي:  مصطفينام: 

 مديريت بازرگانيرشته / گرايش:  پرتوافكناننام خانوادگي: 

 وضعيت استخدامي: شاغل ردولتي محمد كريمنام پدر: 

 سمت در بنگاه: عضو هيأت مديره 3535شماره شناسنامه: 

 عضويت در هيأت مديره 513311/2/3 كدملي:

 نوع عضويت: موظف 1/3531//3/تاريخ تولد: 

 كرمانشاه محل تولد:
 5/35/3//3/تاريخ انتصاب: 

 
 تاريخ خاتمه: 1332//315//شماره تلفن همراه: 

 سهامدار معرفي كننده: شهر محل سكونت: تهران
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 
 هفرم خلاصه پرونده اعضای هیات مدیر

 بانک توسعه صادرات ایران 
 وزارت اموراقتصادی و دارائی

 50/50/5930تاریخ تنظیم :

 :دکتریمدرک تحصیلی 5930/50/51تاریخ تنظیم : 

 : مدیریت مالیرشته /گرایش تحصیلی : صالح ابادینام خانوادگی

 (□ غیرشاغل□بازنشسته□شاغل غیردولتی )شاغل دولتیوضعیت استخدامی :میرزا حسیننام پدر

 :رئیس هیاًت مدیره و مدیر عاملسمت در بنگاه 03095:شماره شناسنامه

 : کدملی

 □تصفیه هیات□عامل هیاتت  مدیرههیا در عضویت 573-503550-5

  (□علی البدل()اصلی□غیرموظف)موظفنوع عضویت 55/50/5907:تاریخ تولد

 5939/53/99 :تاریخ انتصاب :سبزوارمحل تولد

 -:تاریخ خاتمه 53599597050 :شماره تلفن همراه

 :وزارت امور اقتصادی و داراییسهامدار معرفی کننده :تهرانشهر محل سکونت

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 
                                                                                        

 :دکترامدرک تحصیلی حسین:نام 

 :اقتصادرشته /گرایش تحصیلی : عیوضلونام خانوادگی

 (□ غیرشاغل□بازنشسته□شاغل غیردولتی )شاغل دولتیوضعیت استخدامی :علینام پدر

 :عضو هیاًت مدیرهسمت در بنگاه 9 :شماره شناسنامه

 □تصفیه هیات□عامل هیاتت  مدیرههیا در عضویت 915-950975- 9:کدملی

  (□علی البدل()اصلی□غیرموظف)موظفنوع عضویت 5/0/5993:تاریخ تولد

 1/0/5910:تاریخ انتصاب :خویمحل تولد

 -:تاریخ خاتمه 53595959537:شماره تلفن همراه

 :وزارت امور اقتصادی و داراییسهامدار معرفی کننده :تهرانشهر محل سکونت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                                                        

 :دکترامدرک تحصیلی میرسعید:نام 

 :مدیریت استراتژیکرشته /گرایش تحصیلی : نیکزاد لاریجانینام خانوادگی

 (□ غیرشاغل□بازنشسته□شاغل غیردولتی )شاغل دولتیوضعیت استخدامی :محمودپدرنام 

 :عضو هیاًت مدیرهسمت در بنگاه 501: شماره شناسنامه

 □تصفیه هیات□عامل هیاتت  مدیرههیا در عضویت 950-519595-1کدملی

  (□علی البدل()اصلیغیرموظف□)موظفنوع عضویت 95/0/5990:تاریخ تولد

 3/55/5910:تاریخ انتصاب :آملتولدمحل 

 -:تاریخ خاتمه 53599590793:شماره تلفن همراه

 :وزارت امور اقتصادی و داراییسهامدار معرفی کننده :تهرانشهر محل سکونت

 

 

 

 

 

 
                                                                                        

 :کارشناسی ارشدمدرک تحصیلی :محمدنام 

 :مدیریت بازرگانیرشته /گرایش تحصیلی : جعفر مزهنام خانوادگی

 (□ غیرشاغل□بازنشسته□شاغل غیردولتی )شاغل دولتیوضعیت استخدامی : اقاجانینام پدر

 :عضو هیاًت مدیرهسمت در بنگاه 0:شماره شناسنامه

 :کدملی
 □تصفیه هیات□عامل هیاتت  مدیرههیا در عضویت 599-373-901-0

 :تاریخ تولد
  (□علی البدل()اصلی□غیرموظف)موظفنوع عضویت 5997/55/50

 : نطنزمحل تولد
 :تاریخ انتصاب

5939/59/90 
 :شماره تلفن همراه
53599970559 

 

 -:تاریخ خاتمه

 :وزارت امور اقتصادی و داراییسهامدار معرفی کننده :تهرانشهر محل سکونت

 

 

 

 

 
                                                                                        

 :دکترامدرک تحصیلی مرتضی:نام 

 :مدیریت مالیرشته /گرایش تحصیلی : اکبرینام خانوادگی

 (□ غیرشاغل□بازنشسته□شاغل غیردولتی )شاغل دولتیوضعیت استخدامی :حسننام پدر

 :عضو هیاًت مدیرهسمت در بنگاه 30: شماره شناسنامه

 کدملی
 □تصفیه هیات□عامل هیاتت  مدیرههیا در عضویت 555-559055-0

 :تاریخ تولد
5905/55/50 

 
  (□علی البدل()اصلی□غیرموظف)موظفنوع عضویت

 : فلاورجانمحل تولد
 :تاریخ انتصاب

5939/55/97 
 :شماره تلفن همراه

 -:تاریخ خاتمه 53599751039

 :وزارت امور اقتصادی و داراییسهامدار معرفی کننده :تهرانشهر محل سکونت
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 فرم خلاصه پرونده اعضای هیات مدیره

 بانک ملی ایران
 دستگاه اجرایی ذیربط: وزارت امور اقتصادی و دارایی                                                                                    

 01/10/0315تاریخ تنظیم:                                                                                           

 مدرک تحصیلی:فوق لیسانس نام : غلامرضا

 رشته /گرایش تحصیلی:مدیریت علوم بانکی نام خانوادگی: پناهی

 (□ غیرشاغل□بازنشسته□شاغل غیردولتی وضعیت استخدامی)شاغل دولتی نام پدر:فتاح

 سمت در بنگاه: عضو 480شماره شناسنامه:

 □هیات تصفیه□هیات عامل هیات  مدیره عضویت در   1011149110کدملی:

  (□علی البدل()اصلی□غیرموظفنوع عضویت)موظف 10/11/0304تاریخ تولد:

 09/0313/ 0تاریخ انتصاب:  محل تولد:ایلام

 تاریخ خاتمه:ادامه دارد 11093841189همراه:شماره تلفن 

 سهامدار معرفی کننده: شهر محل سکونت:تهران

 

 

 

 
 فرم خلاصه پرونده اعضای هیات مدیره

 بانک ملی ایران
 دستگاه اجرایی ذیربط: وزارت امور اقتصادی و دارایی                                                                                    

 01/10/0315تاریخ تنظیم:                                                                                           

 مدرک تحصیلی:فوق لیسانس :محمد رضانام 

 رشته /گرایش تحصیلی:مدیریت دولتی حسین زادهنام خانوادگی: 

 (□ غیرشاغل□بازنشسته□شاغل غیردولتیوضعیت استخدامی)شاغل دولتی نام پدر:حسین

 عضوسمت در بنگاه:  0198شماره شناسنامه:

 □تصفیه هیات□هیات عاملهیات  مدیره عضویت در 0010991493کدملی:

  (□علی البدل()اصلی□غیرموظفنوع عضویت)موظف 19/15/0303تاریخ تولد:

 05/01/0381تاریخ انتصاب: محل تولد:اردبیل

 تاریخ خاتمه:ادامه دارد 11094481919شماره تلفن همراه:

 سهامدار معرفی کننده: شهر محل سکونت:تهران

 

 

 
 فرم خلاصه پرونده اعضای هیات مدیره

 ملی ایرانبانک 
 دستگاه اجرایی ذیربط: وزارت امور اقتصادی و دارایی                                                                                    

 01/10/0315تاریخ تنظیم:                                                                                           

 مدرک تحصیلی:فوق لیسانس نام :سید ولی اله

 رشته /گرایش تحصیلی:مهندسی کامپیوتر سخت افزار نام خانوادگی: فاطمی اردکانی

 ( مأمور□بازنشسته□شاغل غیردولتیوضعیت استخدامی)شاغل دولتی نام پدر:سید مهدی

 سمت در بنگاه: عضو 341شماره شناسنامه:

 □هیات تصفیه□هیات عاملهیات  مدیره عضویت در 0001510139کدملی:

  (□علی البدل()اصلی□غیرموظفنوع عضویت)موظف 18/00/0305تاریخ تولد:

 01/01/0319تاریخ انتصاب: محل تولد:اردکان

 تاریخ خاتمه:ادامه دارد 11090398054شماره تلفن همراه:

 سهامدار معرفی کننده: شهر محل سکونت:تهران

 

 

 

 

 

 
 پرونده اعضای هیات مدیرهفرم خلاصه 

 بانک ملی ایران
 دستگاه اجرایی ذیربط: وزارت امور اقتصادی و دارایی                                                                                    

 01/10/0315تاریخ تنظیم:                                                                                        

 مدرک تحصیلی:فوق لیسانس نام :برات

 رشته /گرایش تحصیلی:حسابداری نام خانوادگی: کریمی

 (□ غیرشاغل□بازنشسته□شاغل غیردولتیوضعیت استخدامی)شاغل دولتی نام پدر: کریم

 سمت در بنگاه:عضو 888شماره شناسنامه:

 □هیات تصفیه□هیات عاملهیات  مدیره عضویت در 0150380313کدملی:

  (□علی البدل()اصلی□غیرموظفنوع عضویت)موظف 14/13/0300تاریخ تولد:

 0/09/0313تاریخ انتصاب: محل تولد:سراب

 تاریخ خاتمه:ادامه دارد 11090403301شماره تلفن همراه:

 سهامدار معرفی کننده: شهر محل سکونت:تهران

 

شش اولویت بی پشتوانه در حکم  
در حکم انتصاب عباس معمارنژاد به معاون امور بانکی، بیمه و شرکت های دولتی 
شش اولویتی توسط دژپسند ذکر شد:  مشارکت فعال در اصلاح نظام بانکی و ارتقای 
کارآمدی بانک ها  طراحی نظارت بهره ور و هوشمند برای مقابله با تحریم های ظالمانه 
در حوزه های بانکی، بیمه و شرکت های دولتی   ارتقای کارآیی و اثربخشی شرکت های 
دولتی با واگذاری دارایی های مازاد و پایش مستمر ریسک و بازده دارایی های این 
شرکت ها   برقراری اصول حاکمیت شرکتی در بانک ها، بیمه ها و شرکت های دولتی 
 طراحی نظام نظارتی مؤثر و کارآمد در حوزه های بانکی و بیمه ای به منظور ارتقای 
شاخص های پایه ای منطبق بر اصول استانداردهای جهانی  برنامه ریزی برای استقرار 

راهکارهای جامع بانکی متمرکز )core banking( در همۀ بانک های دولتی
به نظر می رسد وزیر هنگام ابلاغ حکم خود درک درستی از شرایط موجود و شش 
محور بالا ندارد؛ وگرنه قطع به یقین فقط دستور می داد که معمارنژاد ابتدا سایت معاونت 

متبوعش را بروزرسانی کند؛ سپس وظایف این معاونت را مطالعه، تدوین کند و به 
تصویب مراجع ذی صلاح برساند؛ سپس در سایت بارگذاری کند. همین موارد خود دست 
کم یک سال زمان نیاز دارد. بر اساس وظایف مصوب ـ به شرط پشتوانۀ مطالعاتی دقیق 

ـ اگر دولت یار بود به انجام وظیفه در چارچوب مقررات بپردازد.

 

 

 

 
 فرم خلاصه پرونده اعضای هیات مدیره

 بیمه مرکزی جمهوری اسلامی ایران
 82/7/3131تاریخ تنظیم                                                                                       

 
 فوق لیسانس:مدرک تحصیلی محمد ابراهیم :نام 

 مدیریت بازرگانی :تحصیلیرشته /گرایش  امین  :نام خانوادگی

 (□ غیرشاغل□بازنشسته□شاغل غیردولتی)شاغل دولتیوضعیت استخدامی حبیب اله :نام پدر

 رئیس کل و رئیس هیأت عامل:سمت در بنگاه 82:شماره شناسنامه

 □تصفیه هیاتعامل هیات□ت  مدیرههیا در عضویت 0278007760:کدملی

  (□علی البدل()اصلی□غیرموظف)موظفنوع عضویت 3/1/3183:تاریخ تولد

 36/2/3138:تاریخ انتصاب بیرجند:محل تولد
 ادامه دارد:تاریخ خاتمه -:شماره تلفن همراه

 -:سهامدار معرفی کننده تهران:شهر محل سکونت

 

 

 

 

 

 

 

 
 فرم خلاصه پرونده اعضای هیات مدیره

 بیمه مرکزی جمهوری اسلامی ایران
 82/7/3131    تاریخ تنظیم:                                                                                       

 
 لیسانس)معادل فوق لیسانس(:مدرک تحصیلی مینا:نام 

 علوم اقتصادی گرایش بیمه :رشته /گرایش تحصیلی صدیق نوحی: نام خانوادگی

 (□ غیرشاغل□بازنشسته□شاغل غیردولتی)شاغل دولتیاستخدامیوضعیت  ابوالفضل:نام پدر

معاون بیمه های اتکایی و امور بین الملل و عضو هیأت عاملسمت در بنگاه: 2288:شماره شناسنامه  

 □تصفیه هیاتعامل هیات□ت  مدیرههیا در عضویت 0017323727:کدملی

  (□علی البدل()اصلی□غیرموظف)موظفنوع عضویت 36/38/3160 :تاریخ تولد

 80/6/3122:تاریخ انتصاب تهران:محل تولد
 :ادامه داردتاریخ خاتمه -:شماره تلفن همراه

 :سهامدار معرفی کننده تهران:شهر محل سکونت

 

 

 

 

 
 فرم خلاصه پرونده اعضای هیات مدیره

 بیمه مرکزی جمهوری اسلامی ایران
 82/7/3131    تاریخ تنظیم:                                                                                       

 
 فوق لیسانس :مدرک تحصیلی رحیم :نام 

 معارف اسلامی و اقتصاد :رشته /گرایش تحصیلی مصدق : نام خانوادگی

 (□ غیرشاغل□بازنشسته□شاغل غیردولتیدولتی)شاغل وضعیت استخدامی عبدالرحیم :نام پدر

 معاون طرح و توسعه و عضو هیأت عامل :سمت در بنگاه 2783 :شماره شناسنامه

 □تصفیه هیاتعامل هیات□ت  مدیرههیا در عضویت 3623836318 :کدملی

  (□علی البدل()اصلی□غیرموظف)موظفنوع عضویت 3/38/3167:تاریخ تولد

 3/3/3130:تاریخ انتصاب اردبیل :محل تولد
 -:تاریخ خاتمه -:شماره تلفن همراه

 -:سهامدار معرفی کننده تهران :شهر محل سکونت

 

 

 

 

 

 

 
 فرم خلاصه پرونده اعضای هیات مدیره

 بیمه مرکزی جمهوری اسلامی ایران
 82/7/3131   تاریخ تنظیم:                                                                                       

 
 فوق لیسانس :مدرک تحصیلی حبیب :نام 

 مدیریت بازرگانی :رشته /گرایش تحصیلی میرزایی : نام خانوادگی

 (□ غیرشاغل□بازنشسته□غیردولتیشاغل )شاغل دولتیوضعیت استخدامی محمد :نام پدر

 معاون نظارت  :سمت در بنگاه 7683 :شماره شناسنامه

 □تصفیه هیاتعامل هیات□ت  مدیرههیا در عضویت 1278118737 :کدملی

  (□علی البدل()اصلی□غیرموظف)موظفنوع عضویت 8/7/3173 :تاریخ تولد

 7/7/3138:تاریخ انتصاب همدان :محل تولد
 :ادامه داردتاریخ خاتمه -:همراهشماره تلفن 

 -:سهامدار معرفی کننده تهران :شهر محل سکونت

 

 

 

 

 

 

 
 فرم خلاصه پرونده اعضای هیات مدیره

 بیمه مرکزی جمهوری اسلامی ایران
 2/2/3131    تاریخ تنظیم:                                                                                       

 
 لیسانس :مدرک تحصیلی سید مرتضی :نام 

 حسابداری :رشته /گرایش تحصیلی حسنی عقدا : نام خانوادگی

 (□ غیرشاغل□بازنشسته□شاغل غیردولتی)شاغل دولتیوضعیت استخدامی سید حسن:نام پدر

 معاون توسعه مدیریت و منابع :سمت در بنگاه 203 :شماره شناسنامه

 □تصفیه هیاتعامل هیات□ت  مدیرههیا در عضویت 0678827008 :کدملی

  (□علی البدل()اصلی□غیرموظف)موظفنوع عضویت 83/2/3162 :تاریخ تولد

 3/8/3131:تاریخ انتصاب شمیران:محل تولد
 :ادامه داردتاریخ خاتمه -:شماره تلفن همراه

 -:سهامدار معرفی کننده تهران :شهر محل سکونت
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فناوری در چند سال اخیر توانسته است تجربة مشتری را با 
سرعت شگفت انگیزی متحول کند. اکنون اپلیکیشن های بانکی 
بیش از 100 سرویس ارائه می دهند که قابلیت شخصی سازی و 
افزایش ویژگی های امنیتی را هم شامل می شود. تأمین کنندگان 
مدل های  دیجیتالی،  فضای  به  دسترسی  گسترش  با  مالی 

ارتباطی را فراگیرتر کرده اند. 
تحول دیجیتالی همة بخش های تشکیلات اقتصادی را 
تحت تأثیر قرار می دهند و تغییرات بنیادین و یکپارچه ای از 
خود به جا می گذارند به همین دلیل برای توسعة توانایی ها و 
درک چشم انداز دنیای دیجیتال باید شکاف میان مجهز کردن 
استعدادها و ایجاد فرهنگ تفکر دیجیتالی از میان برداشته شود؛ 
اما دگرگونی در اندیشه چه زمانی رخ می دهد؟ تجربه ثابت کرده 
است که نوآوری زمانی بیشترین کارایی را دارد که سازمان ها 
بتوانند در یادگیری فرایندهای جدید، رویکرد جهان شمول و 

بینارشته ای داشته باشند. به همین ترتیب آنها می توانند گروه های 
متنوعی را تجهیز و در عین حال روند موجود را دگوگون کنند 
و فناوری را ارتقاء دهند. این روش می تواند کسب و کار، علم 
کامپیوتر، رایانش ابری، علم داده ها و توسعة شخصی را توسعه 

دهد.
تحول از ذهن انسان آغاز می شود

چالش های  از  یکی  تحول،  برای  استعدادها  آماده سازی 
بزرگ است؛ به عبارت دیگر تحول دیجیتالی با فناوری آغاز 
نمی شود؛ بلکه مدیران باید ذهن خود را آمادة تغییراتِ پیش رو 
کنند. گروه های سازمانی همچنین باید از طریق برنامه های 
آموزشی با فناوری های مورد نیاز و مهارت های عملی تجهیز 
شوند. علاوه بر این نباید فراموش کرد که پیش بینی می شود 
تا سال 2030 خبری از بانک های سنتی نباشد و نسل جدید 
فقط حساب دیجیتالی داشته باشند؛ به همین دلیل بانک ها به 
طور چشمگیری روی فناوری ها سرمایه گذاری می کنند تا تجربة 
دیجیتالی را حتی بهتر از تعامل انسانی در شعبه های مختلف 

ذهنیت بانکداری دیجیتالی

مهارت ها در عصر داده محور

فرزانه اسکندریان
مترجم

خلاصه
 برای توسعة توانایی ها 
و درک چشم انداز دنیای 

دیجیتال باید شکاف میان 
مجهز کردن استعدادها و 

ایجاد فرهنگ تفکر دیجیتالی 
از میان برداشته شود.

 موفقیت به توانایی سازمان 
برای مدیریت موج بعدی 
اخلال در بازار اقتصادی 

بستگی دارد.
 هوش مصنوعی می تواند 

راه حل مسائل سادة بانکداری 
دیجیتال را برای تعامل بهتر 

انسان ها توسعه دهد و نیروی 
انسانی، وقت خود را برای 
انجام کارهای پیچیده تری 

صرف کند.
 مالکیت تحول دیجیتالی و 

ابتکار فراتر از سلسله مراتب 
سازمانی می رود و تیم هایی 

که کاربردهای چندگانه دارند، 
دورنمای موروثی بانک ها را 

دگرگون کرده اند. 
 روند پیشرفت بانکداری 

هر چه بیشتر به سوی 
مشتری مداری جهش داشته 

است و مشتریان بانک ها 
تمایل کمتری برای استفاده از 
چک های سپردة کاغذی دارند.
 خرید فناوری های دیجیتالی 

نو لزوماً نتایج بهینه ای به 
همراه ندارد مگر اینکه 

روند بنیادین سازمان به طور 
کامل برای آیندة دیجیتالی 
بهینه سازی شود. قدم های 

بیشتری باید برداشته شود 
و طرح های جدید نیز باید نیاز 
مشتری دیجیتالی را برآورده 

کند. 
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بانک ها ارائه دهند. 
 اینجا بحث بقا مطرح است. موفقیت در بانکداری به توانایی سازمان 
برای مدیریت موج بعدی اخلال در بازار اقتصادی بستگی دارد و این 
تنها در صورتی امکان پذیر است که مدیران بتوانند مهارت های مورد نیاز 
آینده را در سازمان خود پرورش دهند. ممکن است این آمادگی شامل 
ایجاد آگاهی دیجیتالی، پرورش تفکر قدرتمند کارآفرین، تصمیم گیری بر 
اساس داده ها یا درک و مدیریت ریسک فناوری ها باشد. کسب آگاهی 
دیجیتال یک روزه اثر خود را نشان نمی دهد؛ اما با این حال، سازمان ها را 

برای حداقل پنج سال آینده آماده می کند. 
)AI( هوش مصنوعی

با وجود اینکه هوش مصنوعی یکی از مهم ترین ابزار بانکداری 
تصور می شود؛ اما بسیاری از شهروندان آن را تهدیدی در مقابل نیروی 
کار انسانی می دانند. حقیقت این است که هوش مصنوعی برای انجام 
کارهای ساده و همیشگی مورد استفاده قرار می گیرد و انسان ها همچنان 

برای حفظ کارایی اتوماسیون باید حضور داشته باشند. 
هوش مصنوعی می تواند راه حل مسائل سادة بانکداری دیجیتال را 
برای تعامل بهتر انسان ها توسعه دهد و نیروی انسانی، وقت خود را برای 
انجام کارهای پیچیده تری صرف کند. نیروی کار دیجیتال شما با وجود 
هوش مصنوعی، چت بات ها و یادگیری ماشین می تواند اوج کارایی در 
کار را لمس کند. انسان در کنار یادگیری ماشین به چت بات کمک 
می کند تا رفتار مشتری را بهتر درک کند. تجربة خوب مشتری نیز سبب 
می شود وی از کانال های دیگر برای رفع نیاز خود استفاده نکند. همچنان 
که جامعه به سمت سبک زندگی موبایل محور پیش می رود، پیش بینی 
می شود، برندگان بانکداری آنهایی باشند که شرکت های دیجیتالی را در 
اولویت قرار می دهند. در این میان، بازیگران سنتی به چیزی بیش از یک 
استراتژی دیجیتالی نیاز دارند آنها ابتدا باید به شرکت های دیجیتالی با 
تمام ویژگی های آن تبدیل شوند، در غیر این صورت بخش مهمی از 

سهام بازار را به زودی از دست خواهند داد. 
نکتة جالب اینجاست که محرک اصلی تحول دیجیتالی در بانکداری، 
خود مشتریان هستند. امروز، مشتریان انتظار محتوایی را دارند که با هر 
آنچه در هر زمانی انجام می دهند مرتبط باشد و طرح و دستگاه اجرای 
برنامه طبق انتخاب آنها تنظیم شود. این انتظارات مشتریان است که 

استراتژی های بانکداری را گیج و سردرگم کرده است. 
نیاز به تحولی درونی 

اینکه  وجود  با   ،Digital Banking Report مؤسسة  تحقیق  طبق 
مدیران بسیاری از بانک ها و اتحادیه های اعتباری، مزایای فناوری های 
دیجیتالی را قبول دارند؛ اما تحقق بانکداری دیجیتالی سرعت چندانی 
ندارد؛ چرا که تحول پیش رو فراتر از فناوری اطلاعات رفته و به طور 
مجازی همة ابعاد سازمان را در بر می گیرد. این مطالعه نشان داد که 
میزان سرمایه گذاری ها برای تقریباً همة فناوری های دیجیتال در حال 
افزایش است. در همین حال، مالکیت تحول دیجیتالی و ابتکار فراتر از 
سلسله مراتب سازمانی می رود و تیم هایی که کاربردهای چندگانه دارند، 

دورنمای موروثی بانک ها را دگرگون کرده اند. 
در عین حال، همان طور که در نمودار 1 نمایش داده شده است، فقط 17 درصد سازمان های مورد مطالعه 
تحول دیجیتالی را در مقیاس خود اتخاذ کردند و 41 درصد آنها فقط بخشی از تغییرات دیجیتالی را مورد استفاده 
قرار دادند. به علاوه 38 درصد سازمان ها تنها در مرحلة طراحی هستند و 11 درصد آنها به میزان محدودی 

نمودار 1- اتخاذ تغییرات دیجیتالی در سازمان های مختلف

نمودار 2- فناوری های دیجیتالی با بیشترین تأثیر در 12 ماه آینده

نمودار 3- میزان آمادگی مؤسسات مالی برای استفاده از فناوری های دیجیتالی
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از این تغییرات را ایجاد کرده اند. بدیهی است که مدیران، تجربة 
کافی در اجرای تحولات دیجیتالی را ندارند. به همین دلیل، 
فناوری های مورد نیاز تنها خریداری شده اند و متعاقباً این روند 
تأثیرات عمیقی بر جای نخواهد گذاشت؛ به عبارت دیگر، خرید 
اندازة اجرای فرایندهای  به  بانکداری موبایلی  پلت فرم جدید 
بنیادین مفید است که »باید« برای ارتقای تجربة بانکداری 

دیجیتال مشتری دگرگون شود. 
قدرت مالی فعلی صنایع به ایجاد تغییرات بزرگ و گسترده 
بانکداری  که  دیگری  چالش  اما  است؛  وابسته  بانکداری  در 
فرهنگ  و  دیجیتالی  مهارت های  توسعة  است  مواجه  آن  با 
درون سازمانی است تا تحول و نوآوری مورد نیاز عملی شود. 
به هر حال، سرمایه گذاری به تنهایی نمی تواند تحول دیجیتالی 
را تضمین کند. به همین ترتیب، سرمایه گذاری در یک فناوری 
محدود نتیجة بزرگی نخواهد داشت. سازمان هایی که بیشترین 
تحول دیجیتالی را تجربه کرده اند ترجیح داده اند بیشترین و 
پیچیده ترین فناوری های دیجیتالی را در خود ارتقا دهند که 
روباتیک  پردازش  اتوماسیون   ،)AI( مصنوعی  هوش  شامل 
)RPA(، رایانش ابری، اینترنت اشیا )IoT( و راه حل های بلاک چین 
می شود و اولویت بندی نیز به عواملی مانند نیازهای کسب و کار، 
هزینه، آسانی )دشواری( تحول دیجیتالی و مهارت های ابتدایی 

داخلی یا خارجی با شرکا بستگی دارد. 
اما در تحقیق Digital Banking Report، نشان داده شده 
است که سازمان های مورد مطالعه پس از فناوری API بانکداری 
باز و تحلیل های پیشرفته، فناوری های موبایلی را عامل اصلی 
تأثیرگذار در آیندة بانکداری می دانند. اینترنت اشیا، بلاک چین 
و فناوری های قابل حمل از جمله دیگر موارد تأثیرگذار نام برده 
شده اند. این در حالی است که بسیاری از مؤسسات مالی خود 
را برای چنین آینده ای آماده نمی بینند و تنها کمتر از نیمی از 
آنها خود را با فناوری های کاملًا پیشرفته تجهیز کرده اند. با 
وجود اینکه 76 درصد از آنها )نمودار 2( بر تأثیر تحلیل پیشرفته، 
هوش مصنوعی و یادگیری ماشین در آینده تأکید داشتند، تنها 
31 درصد )نمودار 3( برای پذیرش این فضای دیجیتالی آمادگی 

لازم را دارند. 
به  بیشتر  چه  هر  بانکداری  پیشرفت  روند  میان،  این  در 
سوی مشتری مداری جهش داشته است و مشتریان بانک ها 
تمایل کمتری برای استفاده از چک های سپردة کاغذی دارند 
و همان طور که در نمودار 4 نشان داده شده است، این رقم از 
72 درصد در سال 2017 به 61 درصد در سال 2018 رسیده 
است. مت ویلکاکس، مدیر استراتژی و نوآوری بازاریابی شرکت 
Fiserve معتقد است: »مصرف کنندگان از بهترین و ساده ترین 

روش ها استفاده می کنند و مهم نیست؛ اگر خدمات مالی، آنلاین 
یا موبایلی باشند. این نکته بر زمان و دلیل تعامل آنها با بانک و 

اتحادیه های اعتباری تأثیرگذار است و باید در استراتژی ها و اولویت ها در نظر گرفته شود.«
یکی از روش ها برای کاهش تراکنش چکی در شعبه های مختلف، تغییر مدل پرداخت ها از سازمان های درمانی و 
بیمه ای است. علاوه بر این، می توان پرداخت اجاره ها را نیز با سیستم الکترونیکی تسهیل کرد. با وجود اینکه حدوداً 70 
درصد مصرف کنندگان پرداخت های الکترونیکی را ترجیح می دهند، دسترسی به آن پیشرفت چشمگیری نداشته است. این 
در حالی است که بسیاری از بازاریاب ها نسبت به این موضوع آگاه هستند که مصرف کنندگان از سپرده گذاری با موبایل، 

کیف پول های موبایلی و بانکداری با صدا استقبال می کنند. 
بنابراین، هزینة ارائة خدمات بانکی برای سازمان هایی که به طور مداوم اپلیکیشن های موبایلی را توسعه و مشتریان خود 
را نسبت به مزایای دنیای دیجیتالی آموزش نداده اند به مراتب افزایش خواهد داشت و این مخارج بالاتر از هزینه های مورد 
نیاز برای رقابت با مؤسسات مالی سنتی خواهد بود. علاوه بر این، همچنان که افراد از تمام سنین هر چه بیشتر در استفاده 
از ابزارهای موبایلی مستقل تر می شوند، دیگر برای تصمیم گیری های خود نیازی به مؤسسات مالی اولیه پیدا نخواهند کرد. 

چالش های پیش روی تحول دیجیتالی در بانکداری 
دو چالش مهم پیش روی بانک ها و اتحادیه های اعتباری تا حدی قابل پیش بینی است؛ سامانه های موروثی )72 
درصد( و یکپارچه سازی )76 درصد(. این مسائل در مسائل و هزینة مربوط به عملیاتی سازی پیچیده می شود؛ اما چهارمین 

چکهاي کاغذي دریافت کردند                      روش الکترونیکی را ترجیح میدهند

نمودار 4- میزان وجوه پرداختی با چک های کاغذی و تمایل به پرداخت الکترونیکی

نمودار 5- مهم ترین چالش های بانکداری دیجیتالی
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چالشی که در این تحقیق مطرح شده است، فرهنگ و ساختار سازمان های بانکی است. 
حدوداً 63 درصد این سازمان ها معتقدند با این مشکل تا حد زیادی درگیر هستند. صنعت 
خدمات مالی تا گردن در سنت فرو رفته است؛ بسیاری از پردازش ها، ساختارهای سازمانی و 
دستاوردها در دهه های پیش شکل گرفته اند، زمانی که این صنعت شکل ساده تری داشت. 
مشخص است که فرهنگ های موروثی باید برای تسهیل تحول دیجیتالی دگرگون شوند.

این گزارش به خوبی نشان می دهد با وجود اینکه میزان بودجه در سازمان های مختلف 
در حال افزایش است؛ اما سرمایه گذاری ها با نیازهای موجود همگام نیستند. نمودار 6 
همچنین ثابت می کند که توسعة استعدادها و مهارت ها در سازمان نیز یکی از چالش های 
مهم در نظر گرفته می شود. این موضوع به توانایی خاص محدود نمی شود؛ بلکه نیاز به 
مدیرانی را نشان می دهد که نسبت به ادغام روش های دیجیتالی جدید با روش های قدیمی 
آگاهی داشته باشند. انتظار می رود این چالش در آینده بنا بر فقدان تجربة کافی در بازار پیش 
رو چشمگیرتر شود. در جدول زیر چالش های مطرح شده مواردی را نشان می دهد که نیاز به 

تأکید بیشتری در فرایند تحول دیجیتالی دارند. 
قدم های پیش رو برای کسب موفقیت در بانکداری دیجیتالی 

 Global با وجود اینکه بسیاری از مؤسسات مورد بررسی در مطالعة جیم ماروس از
Banking Report، معتقد بودند که تلاش های بسیاری برای تحقق تحولات بانکداری در 

حال انجام است؛ اما این اقدامات در مراحل نخست خود به سر می برند. مؤسسات مالی و 
سازمان های غیر مالی که در این زمینه پیش رو هستند، درس های بسیاری زیادی دارند که 
باید از آنها آموخت. در ادامه، به موارد مهم در مسیر تحول بانکداری دیجیتالی اشاره شده 

است که در آینده اهمیت ویژه ای پیدا خواهند کرد. 
ایجاد فرهنگ ابتکار و تحول دیجیتالی: سازمان ها بیش از اینکه روی افراد و فناوری های 
جدید سرمایه گذاری کنند، باید از فرهنگ نوآوری و دیجیتالی حمایت کنند و آن را در سطح 

مدیریتی به کار بگیرند تا سرمایه گذاری های مورد نیاز سریع تر شکل بگیرد. 
در محیط کاری تجدید نظر کنید: بانک ها و اتحادیه های اعتباری در آینده ای نزدیک 
نیاز خواهد داشت تا از نیروهای انسانی و مهارت های جدید استفاده کنند یا نیروهای قبلی را 

آموزش دهند؛ اما این عملیات از طریق گروه هایی عملی می شود که کارکردهای چندگانه 
دارند. علاوه بر این، باید مدل های جدید استخدام و مشارکت با مؤسسات دیگر را نیز در 

نظر داشت. 
از خود سازمان آغاز کنید: خرید فناوری های دیجیتالی نو لزوماً نتایج بهینه ای به همراه 
ندارد مگر اینکه روند بنیادین سازمان به طور کامل برای آیندة دیجیتالی بهینه سازی شود. 
قدم های بیشتری باید برداشته شود و طرح های جدید نیز باید نیاز مشتری دیجیتالی را 

برآورده کند. 
بینش دیجیتالی در کل سازمان به کار گرفته شود: در گذشته، نیاز به درک مناسب نسبت 
به داده ها و مشتریان در ارائة محصولات محدود بود؛ اما برای موفقیت در تحول دیجیتالی، 

باید داده ها، ایده ها و ابزارهای دیجیتالی برای کل قسمت های سازمان در دسترس باشد. 
ریسک پذیری را ترغیب کنید: افراد در کل سازمان باید تشویق شوند روش های موروثی 
تفکر را به چالش بکشند و فرصتی را فراهم کنند تا ایده های نو خلق شوند که البته ممکن 

است نیاز به ریسک پذیری ویژه ای نیز داشته باشد. 
حس فوریتی را در خود تقویت کنید: بانک ها و اتحادیه های اعتباری تا کنون به آرامی 
با تغییرات موجود پیش رفته اند؛ اما تحول دیجیتالی ذهنیتی چابک همراه تغییراتی بنیادی 

می طلبد که باید به طور مداوم و سریع ایجاد شوند. 
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