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پیشگفتار مؤسسه
نگاهی اجمالی بر رئوس و راهبردهای »برنامۀ راهبردی صندوق بازنشســتگی کشوری« 
نشان می‏دهد که ارتقای کیفیت زندگی بازنشستگان از طریق توسعه و نظام‏مندسازی طیف 
متنوعی از خدمات و حمایت‏های معیشتی و رفاهی در دستور کار مدیریت عالی صندوق قرار 
گرفته است. بر این اساس، از اواخر سال 1398 تا کنون تلاش‏های بسیاری در جهت ایجاد 
بســترهای مناسب برای توسعۀ گسترۀ خدماتِ مدنظر بازنشستگان با جلب نظر و حمایت 
برخی ارائه‏دهندگان و عرضه‏کننــدگان خدمت و کالا در بدنۀ مدیریتی و اجرایی صندوق 
صورت گرفته که نمود عینی این تلاش‏ها را می‏توان در سامانۀ درگاه خدمات الکترونیکی 

صندوق بازنشستگی کشوری )sabasrm.ir( مشاهده کرد. 
بدیهی اســت افزایش فراوانی، تنوع و گســترۀ خدمات، کالاها و نیز نیازهای متنوع 
جامعۀ هدف، بدون وجود بســتری از پیش مهیا‏شده و برخوردار از اصول و استانداردهایی 
مشــخص، روزبه‏روز بر پیچیدگی‏های فرآیندهای عملیاتی- اجرایی و مدیریتی این نوع 
خدمت‏رســانی خواهد افزود. امروزه، ظهور پلتفرم‏های هوشــمندی که بر بستر سکوهای 
نرم‏افزاری عرضه‏کنندگان، تقاضاکنندگان، نهادهای واسطه‏ای و خدمات‏دهندگان مالی را در 
قالب موجودیتی واحد و یکپارچه در می‏آورند، فرصتی استثنایی در جلوگیری از بروز مشکل 
پیش‏گفته در مسیر ارائۀ خدمات بیمه‏ای، رفاهی، فرهنگی و اجتماعی صندوق بازنشستگی 
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کشوری فراهم ساخته است. بستری که نه تنها محدودیت ارائۀ انواع خدمات و کالاها را از 
بین می‏‎برد، بلکه امکان ویژه‏سازی خدمات و کالاها به طیف متنوعی از نیازهای ذینفعان 

هدف را نیز فراهم می‏آورد. 
کتاب حاضر از طرح پژوهشی با عنوان »تدوین مدل کسب‌وکار ارائة خدمات فرهنگی، 
اجتماعی و رفاهی به بازنشســتگان در قالــب پلتفرم و تبیین الزامــات و فرایند اجرایی 
فعالیت‌های نهادهای عرضه‌کنندة خدمت به‌صورت عمومی« برگرفته شــده است. هدف 
از این طرح تحلیل شکاف وضع موجود کسب‏وکار صندوق در حوزۀ ارائۀ خدمات فرهنگی 
و اجتماعی و معیشــتی به بازنشستگان با وضع مطلوب استقرار یک کسب‏وکار پلتفرمی و 
همچنین تدوین نقشــۀ راه رگولاتوری و توافق‏نامۀ ســطح خدمات- همراه با آیین‏نامه و 
استاندارد همکاری ارائه‏دهندگان کالا و خدمت با صندوق بازنشستگی کشوری- است که 

توسط شرکت سامانه‏های یکپارچۀ بزرگ فردا در سال 1399، اجرا شده است.
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مقدمه
در عصــر حاضر، با افزایــش تنوع و رقابت در محیط کســب‌وکار، وجه اشــتراک تمام 
موجودیت‌های اقتصادی، تلاش برای رضایت‌مندی مشتریان )ذی‌نفعان( و استمرار حضور 
در عرصة رقابت است. میل به بقا و خدمت‌رسانی به ذی‌نفعان نهادی خدماتی- دولتی مانند 
صندوق بازنشستگی سرمنشأ اصلی پذیرش تغییرات است. گفتنی است ماهیت و مأموریت 
این صندوق از دیدگاه مدیرعامل مجموعه »حداکثرســازی رضایت ذی‌نفعان« است که 
اصلی‌ترین آن بازنشستگان معزز کشوری هستند. در چنین شرایطی که تحولات درهم‌تنیدة 
فرهنگی، اجتماعی و اقتصادی و توسعه محرک‌های فناوری، الزام به پویایی را بیش‌ازپیش 
نشــان می‌دهد، توصیف جهت‌گیری‌های کلان در صندوق با عملکرد برتر و اقتصادهای 

توسعه‌یافته بیشتر احساس می‌شود.
به نظر می‌رسد تلاطم‌های اقتصادی اخیر تلنگری برای یافتن مسیر جدیدی از مدل 
کســب‌وکار بود تا رضایت طرفین )صندوق و ذی‌نفعــان( برای ارائه خدمات بهتر و ایجاد 
رفاه در خانواده‌های بازنشستگان صورت بگیرد و تحمل فشارهای اقتصادی کاهش یابد. 
همچنیــن از بار فرایندهای پیچیده خدمت‌رســانی و ارتباط‌دهی میان ذی‌نفعان و بازوان 
اقتصادی صندوق کاســته می‌شــود. به‌منظور تحقق بهره‌وری باید فناوری و فرایندها و 
مدل‌های کسب‌وکار فعلی صندوق با اندیشه طرحی نو به بازتعریف مرزهای خود بپردازد. 
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هم‌افزایی ارائة محصولات و خدمات متنوع در قالب خدمات بیمه‌ای و رفاهی، فرهنگی و 
اجتماعی و البته یکپارچه بر بستر سکوی نرم‌افزاری که توسط زیست‌بومی از ارائه‌دهندگان 
زیرســاخت‌های نرم‌افزاری خلق و به اشتراک گذاشته شــده‌اند، ماهیت خلق ارزش را به 
خدمات متعارف صندوق محدود نکرده و امکان ویژه‌سازی هرگونه خدمات را با هدف پاسخ 

به نیازهای متنوع و متفاوت ذی‌نفعان برای صندوق ایجاد کرده است.
در ســفر تحول دیجیتال پیش از داشتن نقشه‌راه، بسیار مهم است که بدانیم در کجا 
قرار گرفته‌ایم و به کجا می‌خواهیم برویم. این امر با سنجش سطح بلوغ دیجیتال صورت 
می‌گیرد که برای شناســایی نقطه شــروع و هدف این سفر بســیار کلیدی است. در این 
میان، باید با بررسی و مطالعه استاد بالادستی و راهبری، فلسفه وجودی صندوق در قالب 
آگاهی از منبع الهام، انگیزه‌ها، جایگاه، اســتراتژی، مأموریت، اهداف، ارزش پیشــنهادی، 
مدل کســب‌وکار را شناسایی می‌کند. این امر بسیار حیاتی است که پیش از آغاز چیستی 
و چگونگی، به چرایی‌های صندوق بپردازیم و فلســفه وجودی این نهاد را به‌درستی درک 
کنیم. در این سند، به تبیین نقشه راه تحول دیجیتال صندوق بازنشستگی کشوری مبتنی 

بر چشم‌انداز اقتصاد پلتفرمی پرداخته شده است.



فاز اول:
تبیین وضع موجود

اولین گام برای برنامه‌ریزی در یک سازمان تحلیل وضعیت موجود است. درحقیقت درک 
شرایط محیطی جاری سازمان، نقش مهمی در تصمیم‌گیری و ترسیم آینده دارد. ما هر روز 
با موقعیت‌ها و شــرایطی روبه‌رو می‌شویم که نیازمند آینده‌نگری هستند؛ بنابراین شناخت 

توانایی سازمان‌ها در تصمیم‌گیری بهینه می‌تواند بسیار مؤثر باشد. 

ساختار صندوق‌های بازنشستگی در ایران و نظارت بر آن‌ها
نظام بازنشســتگی جایگاه ویژه‌ای در مقررات اســتخدامی بخــش خصوصی و دولتی 
تمام کشــورهای دنیا دارد. صندوق‌های بازنشستگی نیز به‌منزلة یکی از حساس‌ترین و 
پیچیده‌ترین نهادهای مالی مدرن در دنیای امروز شناخته شده‌اند. این. صندوق‌ها بخشی 
از نظام تأمین اجتماعی هســتند که این نظام نیز بخشی از نظام رفاه اجتماعی است که 
هدف آن‌ها این اســت که معیشــت و زندگانی و کرامت انسان‌ها را در سن بازنشستگی 
تأمین و حفظ کنند. دو صندوق بیمه‌ای بزرگ شــامل صندوق تأمین اجتماعی و صندوق 
بازنشســتگی کشــوری به همراه تعدادی صندوق اختصاصی یا صنفی )نیروهای مسلح، 
مخابرات، صداوســیما، وزارت نفت، حمل‌و‌نقل، فولاد، بانک مرکزی، بانک‌ها، مس و...( 
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متولی امور بازنشستگی در کشور هستند. در این میان، صندوق بازنشستگی کشوری بعد 
از تأمین اجتماعی دومین نهاد بیمه‌ای کشــور است که بیش از 11 درصد بیمه‌شدگان را 
شامل می‌شود. این صندوق مختص کارکنان رسمی دولت است و رسالت قانونی در قبال 
بازنشستگی مشترکان دارد که البته به‌مرور زمان و بنا به ضرورت‌ها و نیازهای این دست 
از بیمه‌شدگان وظایفی برای آن تعریف شده است. ساختار سازمانی صندوق بازنشستگی 
به‌موجب حکم ماده 17 قانون نظام جامع رفاه و تأمین اجتماعی مانند سایر صندوق‌های 
بیمه‌ای در ایران اســت. این صندوق متشــکل از چهار رکن هیئت‌امنــا، هیئت‌مدیره، 
مدیرعامل و هیئت ناظر اســت، اما فارغ از مبحث معرفی صندوق بازنشســتگی معضل 
فضای این صندوق‌ها که مدیران آن‌ها را بر آن داشــته است تا برای رفع آن اقدام کنند، 

به‌طور خلاصه در چند بند به شرح زیر آمده است.
استقلال‌نداشتن صندوق‌های بازنشستگی 	-

صندوق‌های بازنشستگی صندوق‌های مالی و مستقلی نیستند و برای تأمین هزینه‌های 
خود به دولت وابسته‌اند.

نبود نهاد مالی متمرکزی به‌منزله مقام ناظر صندوق‌های بازنشستگی 	-
با وجود افزایش تعداد صندوق‌های بازنشستگی در سال‌های اخیر، مقام ناظر یکپارچه‌ای 
بــرای آن‌ها وجود ندارد که به‌صورتی متمرکز بــه نظارت بر آن‌ها بپردازد. با توجه به 
ریســک‌های موجود در بازار سرمایه و فضای کســب‌وکار در ایران ضرورت بازنگری 
و تدوین قوانین نظارتی جدی‌تر برای صندوق‌ها اجتناب‌ناپذیر اســت؛ چراکه اکنون با 
توجه به نبود نهادی ناظر، صندوق‌ها به هیچ‌یک از معیارهای شفافیت در گزارش‌دهی 
ملزم نیســتند؛ از این‌رو باید به ذی‌نفعان خود گزارش دهند و اطلاعات آن‌ها را برای 

عموم منتشر کنند.
کمبود منابع صندوق‌های بازنشستگی در کشور 	-

 با وجه به این بند، جریان‌های نقدی ورودی و خروجی آن‌ها متعادل نیست. صندوق‌ها 
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برای تأمین مالی پرداختی‌های خود به‌طور گسترده به بودجه دولتی نیازمند هستند.
نبود اکچوئری مناسب 	-

اکچوئرها افرادی حرفه‌ای هســتند که تبعات ریســک‌های مالی را تجزیه و تحلیل 
می‌کنند. اکچوئری حرفه‌ای اســت که از سوی نهادهای حرفه‌ای )مانند انجمن‌های 
اکچوئری( معتبر نظارت می‌شــوند. نخستین گام در برخورد با معضلات صندوق‌های 
بازنشستگی، اندازه‌گیری شدت بحران و افشای منابع آن است که از وظایف اکچوئرها 
به شــمار می‌آید. ارزیابی‌های اکچوئری، دورنمای امیدبخشی از وضعیت صندوق‌ها 
را نویــد نمی‌دهد؛ هرچند به‌دلیل افشــانکردن ارزش روز دارایی‌های صندوق‌ها، این 
گزارش‌ها شــفافیت لازم را ندارند. براساس شواهد، دولت با چالش جدی برای جبران 
کســری‌های صندوق‌ها مواجه است که این چالش‌ها جدی‌تر هم شده‌اند. شوک‌های 
مقرراتی و اقتصاد کلان بر عملکرد صندوق‌ها تأثیرات مستقیمی دارد. برخی شوک‌های 
ناشی از قوانین و مقررات بازنشستگی که وابسته به دولت‌ها و افراد تغییر می‌کنند، از 
عوامل مؤثر در عملکرد صندوق‌ها در ایران به شــمار می‌آیند. بی‌شک بررسی آثار و 
پیامدهای ناشی از شوک‌های مقرراتی و مصوبات حوزه سیاست مانند موارد زیر عامل 
اصلی و کلیدی در شــکل‌گیری و تشدید شرایط کنونی است که برای نمونه می‌توان 

به موارد زیر اشاره کرد:
iمصوبات بازنشستگی پیش از موعد 	-

افزایش‌ِ ناگهانی حقوق و دستمزد و اعمال آن در حقوق دو سال آخر شاغلان که مبنای 
محاسبه مستمری است.

پراکندگی جغرافیایی گسترده در سطح کشور 	-
سازمان بازنشستگی کشور قشر وسیعی را در سراسر کشور تحت پوشش دارد و شعب 
صندوق بازنشستگی تنها در مراکز استان واقع شده است؛ از این‌رو با توجه به نیازهای 
متفاوت این عزیزان از یک‌سو و در طرف مقابل به‌روزرسانی‌نکردن فرایند ارائه خدمات 
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بر بستر خدمات الکترونیک سبب شده است تا برای دریافت خدمات زحمت طی مسیر 
برای بازنشستگان طاقت‌فرسا شود. همچنین میزان رضایت از ارائه خدمات این صندوق 
کاهش یافته اســت؛ بنابراین فراهم‌کردن بســتری که بتواند تمام خدمات و نیازهای 
بازنشســتگان و ذی‌نفعان را در آن به‌صورت الکترونیکی برآورده کند، از اولویت‌های 
صندوق است. درنهایت اینکه با توجه به محوریت تحول دیجیتال در این پروژه می‌توان 
گفت در حال حاضر یکی از معضلات فعلی صندوق‌های بازنشستگی کشور این است 
که ورود فناوری‌های جدید و ایجاد بســترهای نوین در قالب اکوسیستم صندوق‌های 
بازنشستگی دیجیتال، با تعاریف اســتاندارد تحول دیجیتال در این صندوق‌ها هم‌سو 
نیســت. همچنین به‌دلیل نبود فرهنگ سازمانی و ساختار مدیریتی منطبق بر تحول 
دیجیتال نمی‌توان ســناریوی حال حاضر کســب‌وکار صندوق‌های بازنشســتگی را 

اکوسیستمی دیجیتالی دانست.

بررسی وضع موجود استراتژی‌ها، مأموریت‌ها و چشم‌اندازها
یکی از نقاط قوت صندوق بازنشســتگی کشوری وجود مؤسسة پژوهشی صباست که ید 
طولایی در پژوهش و تدوین چشم‌انداز و استراتژی دارد که به‌تازگی نیز تمام اسناد بالادستی 
صندوق را بازنگری و به‌روزرسانی کرده است. همچنین مستندی با عنوان »برنامه راهبردی 
صندوق بازنشســتگی« در این راســتا تهیه شده اســت، اما باید دانست که بازنگری این 
مستندها براساس تفکر تحول دیجیتال الزامی است؛ چراکه تبدیل چشم‌انداز به مجموعه‌ای 
از اهداف و ابتکارات متمرکز، نقطه شــروع کلیدی برای اجرای تحول دیجیتال محسوب 
می‌شود. براساس مستندات موجود تعاریف زیر برای چشم‌انداز، مأموریت و ارزش صندوق 

بازنشستگی شناسایی شده‌اند.
-	 چشم‌انداز

 صندوقی پایدار، خودکفا، توســعه‌یافته، عدالت‌محور، پیشــرو در پاسخ‌گویی شفاف، 
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هوشمند و بهنگام.
مأموریت صندوق بازنشستگی 	-

 حداکثرسازی رضایت ذی‌نفعان از طریق پایداری اقتصادی، سودآوری و اطمینان‌بخشی 
برای آینده.
-	 ارزش‌ها

کرامت شــرکای اجتماعی، اصالت محاســبات اقتصــادی و ممنوعیت ملاحظات 
غیراقتصادی، عدالت در دسترســی به فرصت‌ها و شفافیت، رعایت قوانین بیمه‌های 
اجتماعی مشــارکت. در این زمان به‌دلیل ظهور فناوری‌های نوین، باورهای ســنتی 
کســب‌وکار به‌شکلی اساسی دگرگون شده است. سازمان‌ها برای اینکه از دور رقابت 
حذف نشــوند، چاره‌ای جــز همگامی با تغییرات ندارنــد. فناوری‌های تحول‌آفرین، 
تحول دیجیتال کسب‌وکار را رقم زده‌اند که این تحول به‌منزلة مفهومی وارد ادبیات 
کسب‌وکار شده است، اما می‌دانیم تحول دیجیتال هنوز در معنا به یک اجماع نرسیده 
است.ii با این حال شاید براساس تعریف می‌توان گفت که تحول دیجیتال، اکتساب و 
استقرار فناوری‌های دیجیتال است به‌گونه‌ای که محصولات و فرایندهای کسب‌وکار، 
کانال‌هــای فروش یا زنجیــره ارزش و به بیانی مدل‌های کســب‌وکار بازطراحی و 

دگرگون می‌شوند.1

1. هس و همکاران، 2016
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شکل 1. نقشة راه تحول دیجیتال

چشم‌انداز فناوری 
اطلاعات سازمان

استراتژی
و کسب و کار

نقشه ارزش 
دیجیتال

شکاف
قابلیت

نقشه راه
تحول دیجیتال

استراتژی 
دیجیتال

 IT‌ مدل قابلیت
سازمان

تحول دیجیتال

در تهیــة نقشــة راه دیجیتال، تبدیل چشــم‌انداز به مجموعه اهــداف، راهبردها و 
برنامه‌های عملیاتی، نقطة شــروع کلیدی اجرای تحول دیجیتال اســت. چشم‌انداز باید 
بعضی از حوزه‌های اصلی ســفر تحول دیجیتال را مشخص کند. بهبود تجربة مشتری، 
افزایش عملکرد عملیاتی، تغییر و انطباق مدل کســب‌وکار از جمله ویژگی‌های آن است. 
تحول دیجیتال موفق از سطح ارشد سازمان آغاز می‌شود. در این میان، تنها مدیر اجرایی 
ارشد چشم‌اندازی تأثیرگذار ایجاد کرده و آن را در کل سازمان منعکس می‌کند. افراد نیز 
در سطوح میانی و عملیاتی سازمان این چشم‌انداز را به واقعیت تبدیل می‌کنند.1 هدف از 
بیان پاراگراف آخر این اســت که هرچند چشم‌انداز، مأموریت و ارزش‌های تعریف‌شده و 
مستندات موجود فعلی صندوق به‌روزرسانی شده‌اند و با مفاهیم تحول دیجیتال هم‌راستا 
هســتند، آنچه بیش از همه در موفقیت آن تأثیرگذار است، نحوة بازتاب این سه مهم در 

سازمان از سوی مدیران ارشد و اجرایی است.
1. نوری، 1398
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بررسی تطبیقی آثار تحول دیجیتال بر استراتژی‌ها و مدل کسب‌وکار 
در دنیا

در ادامه‌، به‌منظور بررسی تأثیر تحول دیجیتال بر مدل کسب‌وکار و بهره‌وری سازمان دو 
iii.مثال ذکر شده است

بانک دانســک بزرگ‌ترین بانک دانمارک و یکی از پیشروترین ارائه‌دهندگان خدمات 
به حوزة اســتراتژیک محسوب می‌شــود که فعالیت خود را به‌منظور استفاده حداکثری از 
فناوری‌های نوظهور آغاز کرده است. در این میان، تنوع نیازهای مشتریان به‌قدری افزایش 
یافته که بانک‌ها نمی‌توانند با روش‌های قبلی به رفع آن‌ها بپردازند. برخی از اقدامات بانک 

دانسک که در برنامه‌های استراتژیک این سازمان معرفی شده است، بدین شرح است:
رویکرد موبایل‌محور 	-

نفوذ گوشی‌های هوشمند به زندگی روزانه مشتریان، سبب شده است تا بانک دانسک 
از این قابلیت استفاده کند تا ارتباط نزدیک‌تری با مشتریان داشته باشد و خدمات خود 
را تســهیل کند. یکی از نوآوری‌های این بانک، ارائه قابلیت اسکن قبض‌ها با گوشی 
موبایل و پرداخت آن‌ها با یک کلیک اســت. همچنین استفاده از موبایل این امکان را 
برای مشــتریان فراهم می‌آورد تا در هر لحظه و مکان با مشاوران مالی خود در بانک 

ارتباط داشته باشند و سؤالات خود را با آنان در میان بگذارند.
توجه به بانکداری شخصی 	-

استفاده از ابزارهای مدیریت خدمات مالی شخصی به مشتریان اجازه می‌دهد تا کنترل 
بهتری بر اموال خود داشته باشند. همچنین بانک‌ها به‌کمک این بستر می‌توانند خدمات 

مشاوره‌ای دقیق‌تری با توجه به رویکردهای مالی مشتریانشان ارائه کنند.
توانمندسازی سالمندان به‌کمک قابلیت‌های دیجیتال 	-

با توجه به ویژگی‌های دموگرافیک مشــتریان بانک دانسک، این بانک از قابلیت‌های 
موبایل و وب استفاده می‌کند تا خدماتی با تمرکز بر نیازها و توانمندی‌های سالمندان 
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ارائه دهد. تمرکز این ســرویس ارائه اطلاعات ضروری و پرکاربرد برای سالمندان با 
توجه به ویژگی‌های ظاهری مورد نیاز آن‌هاست.

مثال دوم درباره تأثیر تغییر در نگرش و ســپس اســتراتژی یک سازمان است. بنا بر 
گزارش مکینزی موفقیت یک ســازمان در ســفر دیجیتال، نتیجه ترکیب خوشایندی از 
راهکارهای محســوس جلب رضایت ذی‌نفعان و ترکیب آن با داده‌های واقعی دریافتی از 
یکایک مخاطبان این سازمان‌هاست. راهکارهای چابک در ایجاد رضایت و تجربه خوشایند 
نقش بسزایی ایفا می‌کنند؛ به این نحو که سازمان با ارائه کمینه محصول/ خدمت پذیرفتنی 

می‌تواند در تعامل با ذی‌نفعان گوناگون به تجربه بهینه‌شده نائل آید.
نمونه‌ای از درک نادرســت نیاز مخاطب، اســتراتژی یکی از بانک‌هــای نام‌برده در 
گزارش مکینزی است که برای جلب نظر قشر جوان، به‌کمک ارائة ثبت حساب از طریق 
حساب‌های شبکه اجتماعی آن‌ها بود. مدیران این بانک تصور غلطی از نسل جوان داشتند و 
تلاش‌های آن‌ها برای بهبود تجربة مشتریان، به نقطه‌ضعفی از نگاه این دسته از مخاطبان 
تبدیل شــده بود. مدیران به این موضوع توجه نداشــتند که نسل جوان و تحصیل‌کرده، 
بیشتر از دیگر قشرها به امنیت حساب‌هایشان توجه دارند و اتصال این دو حساب موجب 
دغدغه‌های امنیتی برای آن‌ها خواهد شد؛ از این‌رو ایجاد تجربه جذاب به شناخت دقیق‌تر 

و حساب‌شده‌تر ذی‌نفعان سازمان‌های بانکی نیازمند است.

کانال‌های ارتباطی فعلی صندوق بازنشستگی با بازنشستگان
شبکه‌های اجتماعی )Social Media( مانند اینستاگرام 	-

تلفـن و مرکـز تمـاس که به‌تازگـی زیرسـاخت‌های آن بازنگری شـده و 24 سـاعته  	-
پاسخ‌گوست و هم‌زمان 120 خط ورودی دارد.

صفحات وب 	-
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برنامة کاربردی1 	-
رادیو صبا که اخبار و برنامه‌های اجتماعی را به‌صورت پادکست به اشتراک می‌گذارد. 	-

پیامک )SMS( که بالاترین بازدهی را در کانال ارتباطی برای اطلاع‌رسانی‌ها داشته است. 	-

فهرست خدمات فعلی صندوق
براســاس مستندات موجود در آرشیو صندوق، وب‌ســایت سازمان و مصاحبه‌های عمیق 
صورت‌گرفته با افراد مهم و تأثیرگذار در ســازمان، دســته‌بندی زیر برای خدماتی که به 
بازنشستگان ارائه می‌شود، به دست آمد. درمجموع این خدمات به دو دسته بیمه‌ای، رفاهی 

و فرهنگی تقسیم شده‌اند.

1- خدمات بیمه‌ای و حقوقی
بیمة تکمیلی 	-

استعلام پرداخت بیمة عمر 	-
بیمة عمر و حادثه 	-

حقوق بازنشستگان خارج از کشور 	-
حقوق 	-

دریافت فیش حقوقی 	-
دریافت حکم حقوق 	-

گواهی کسر از حقوق 	-
به‌منظور رفاه حال بازنشســتگان و وظیفه‌بگیــران گرامی و کاهش مراجعة حضوری 
آنان به صندوق بازنشســتگی کشوری، ذی‌حسابان دستگاه‌های دولتی و نیز تحقق دولت 
الکترونیکی، صندوق بازنشســتگی کشــوری، خدمات مربوط به ثبت درخواست و صدور 

1. Mobile Application 
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گواهی/ ضمانت کســر از حقوق را به‌صــورت الکترونیکی انجــام می‌دهد. پس از ثبت 
درخواســت و بررسی آن، همة فرایندهای اداری )تأییدشــدن یا نشدن درخواست، ارسال 
گواهی برای متقاضی و اصالت‌ســنجی گواهی به‌وسیله بانک( از طریق پیامک به شماره 
همراه متقاضی ارسال خواهد شــد. گواهی صادرشده از طریق پست به نشانی متقاضیان 

محترم فرستاده می‌شود.

2- خدمات رفاهی و فرهنگی
تسهیلات مالی

وام ازدواج 	-
وام ضروری 	-

تسهیلات خرید سهام 	-

الف( صندوق واسطه‌گری مالی یکم
 در اردیبهشت‌ماه سال ۱۳۹۹ وزارت امور اقتصادی و دارایی به نمایندگی از دولت جمهوری 
اسلامی ایران، تصمیم گرفت باقی‌مانده سهام خود در بانک‌های ملت، تجارت و صادرات 
ایران و شرکت‌های بیمه‌های البرز و اتکایی امین را واگذار کند. این واگذاری به‌کمک ایجاد 
صندوق ســرمایه‌گذاری به نام »صندوق واسطه‌گری مالی یکم )E.T.F(« به افراد حقیقی 
صورت گرفت. این صندوق برای کاهش خطر ورود به بازار سرمایه در نظر گرفته شده است؛ 
از این‌رو استفاده از آن توسط سهامداران خرد که اطلاعات تخصصی از وضعیت کلان بازار 
سرمایه ندارند، سودمند است. در این مسیر، صندوق بازنشستگی کشوری با ارائة تسهیلاتی 
به میزان ۱۰ میلیون ریال به بازنشستگان و وظیفه‌بگیران کشوری، امکان مشارکت و خرید 
ســهام از صندوق واسطه‌گری مالی یکم و بهره‌مندی آنان از ظرفیت‌های موجود در بازار 
سرمایه را فراهم کرده است. باید توجه داشت که تسهیلات صندوق به‌صورت قرض‌الحسنه 
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به متقاضیان پرداخت شــد و بازپرداخت آن در ۱۲ قسط ماهانه از حقوق آنان کسر خواهد 
شد. درمجموع ۶۹,۵۸۲ نفر از بازنشستگان کشوری از تسهیلات صندوق برای خرید سهام 
استفاده کرده‌اند که درصورت عرضة مجدد سهام ETF دولت و در نظر گرفتن تسهیلاتی 

برای خرید آن، مراتب به آگاهی بازنشستگان و وظیفه‌بگیران ارجمند خواهد رسید.

ب( سهام مدیریت ثروت صندوق بازنشستگی کشوری
صندوق بازنشســتگی کشــوری در خردادماه ۱۳۹۹ صندوق سرمایه‌گذاری قابل‌معامله یا 
ETF را به نام »صندوق مدیریت ثروت صندوق بازنشستگی کشوری« زیر نظر هلدینگ 

تأسیس کرد. کارکرد این قبیل صندوق‌های سرمایه‌گذاری این است که افراد به‌جای خرید 
مستقیم ســهام در بازار بورس که بی‌خطر نیست، ســهام صندوق را خریداری می‌کنند. 
صندوق نیز با به‌کارگیری خبرگان بازار سرمایه که مورد تأیید سازمان بورس اوراق بهادار 
هســتند، سبد متنوعی از سودآورترین سهم‌ها را خریداری می‌کند. سودی که از این سهام 
به دست می‌آید، سبب افزایش قیمت سهام صندوق می‌شود؛ درنتیجه بدون سهامداران و 
‌درگیری با ریسک‌های بازار بورس، به سود می‌رسند. خرید سهام صندوق مدیریت ثروت 
صندوق بازنشستگی کشوری هیچ محدودیتی ندارد و بازدهی آن به شکل روزانه از طریق 

سازمان بورس اوراق بهادار اعلام می‌شود.
اگرچه خرید ســهام صندوق مدیریت ثروت صندوق بازنشستگی کشوری برای عموم 
مردم آزاد اســت، این صندوق تصمیم گرفت تسهیلاتی را به‌منظور خرید سهام خود برای 
بازنشســتگان و وظیفه‌بگیران تحت پوشــش فراهم آورد. بر این اساس در تیرماه ۱۳۹۹ 
برای هریک از بازنشســتگان و وظیفه‌بگیران، 1 میلیون تومان تســهیلات خرید سهام 
صندوق مدیریت ثروت تعلق گرفت که درمجموع حدود ۹۷ هزار نفر از بازنشستگان از این 
تســهیلات استفاده کردند. گفتنی است بازپرداخت تسهیلات در اقساط ۱۲ ماهه از حقوق 

این افراد کسر خواهد شد.
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خدمات طرح یاری 	-3
تسهیلات خرید از فروشگاه رفاه 	-
تخفیف محصولات کفش ملی 	-
تخفیف فروشگاه افق کوروش 	-

تخفیف محصولات لبنیات پگاه 	-
تسهیلات بیمه ملت 	-

تخفیف گروه هتل‌های ایرانگردی - جهانگردی 	-
خرید اقساطی محصولات ایرانی 	-

حمایت از پایان‌نامه‌های دانشجویی فرزندان بازنشستگان حمپاد 	-

4-	خدمات رفاهی
استفاده از اماکن ورزشی و اقامتی مطابق با محل سکونت 	-

خانه‌های امید 	-
کارت منزلت 	-

در ادامة پژوهش، به‌منظور شناخت جامعة هدف این پروژه و مدیریت صحیح خدمات 
و نیازمندی‌های آنان به تهیة ماتریس ذی‌نفعان پرداخته‌ایم که اطلاعات آن از جلســات 

مصاحبه و مطالعة مستندات موجود به دست آمده است.

ماتریس ذی‌نفعان
حضور ذی‌نفعان مختلف با علایق گوناگون و انتظارات متفاوت از جمله مسائلی است که 
در ایــن پروژه به مدیریت صحیح بــرای جلوگیری از چالش‌های آتی نیاز دارد. از آنجا که 
برآورده‌کردن همة انتظارهای ذی‌نفعان عملًا امکان‌پذیر نیست، باید اولویت‌بندی ذی‌نفعان 
با توجه به قدرت تأثیرگذاری و سطح علاقه صورت بگیرد. هر پروژه‌ای ذی‌نفعانی خواهد 
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داشت که می‌توانند به شکلی مثبت یا منفی بر پروژه اثرگذار باشند. در این میان، ذی‌نفعان 
دیگر ممکن اســت اثر مهمی بر پروژه و نتایــج مورد انتظار آن بگذارند. تحلیل ذی‌نفعان 
کمک می‌کند تا ذی‌نفعان مهم در هر ناحیه شناسایی شوند و همچنین مشخص شود که 
هریک از آن‌ها به چه اطلاعاتی نیاز دارند، با چه شیوه‌ای به آن‌ها اطلاع‌رسانی شود و چه 

زمانی باید این اطلاعات به دست آن‌ها برسد.

نمای کلی فرایندهای مدیریت ذی‌نفعان
شناسایی ذی‌نفعان 	-

برنامه‌ریزی مدیریت ذی‌نفعان 	-
مدیریت تعامل ذی‌نفعان 	-
کنترل تعامل ذی‌نفعان 	-

پرسش‌هایی به‌منظور ارزیابی اهمیت ذی‌نفعان
نفوذ ذی‌نفعان چه میزان است؟ 	-

ذی‌نفعان دارای نفوذ و قدرت بیشتر یا کمتر در کدام حوزه‌ها هستند و چه مسئولیتی  	-
دارند؟

آیا آن‌ها حق قانونی دارند؟ 	-
آیا آن‌ها مانع ما هستند؟ 	-

آیا آن‌ها پیش از این ذی‌نفعان ما بوده‌اند؟ 	-
مشارکت/ وضعیت آن‌ها چگونه بوده است؟ 	-

ما چه مسئولیتی در قبال این ذی‌نفعان داریم؟ 	-
سهام هریک از ذی‌نفعان چه میزان است؟ 	-
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پرسش‌هایی برای کمک به توسعه استراتژی تعامل با ذی‌نفعان
نیاز ذی‌نفعان چیست؟ 	-

رضایت ذی‌نفعان در چیست؟ 	-
 مسائل بلندمدت/ نگرانی ذی‌نفعان چیست؟ 	-

اقدامات کاهش‌دهندة نگرانی ذی‌نفعان چیست؟ 	-
نتیجة برد/ برد برای ما/ کسب‌وکار/ پروژه ما و ذی‌نفعان چیست؟ 	-

پرسش‌هایی دربارة میزان انگیزة هریک از ذی‌نفعان
انتظارات ذی‌نفعان چیست؟ 	-

ذی‌نفعان به چه چیزی علاقه دارند؟ 	-
نگرانی‌های ذی‌نفعان چیست؟ 	-

مدل‌های دسته‌بندی ذی‌نفعان
شبکة قدرت: رغبت ذی‌نفعان را براساس سطح اختیار آن‌ها )قدرت( و سطح علاقة  	-

آن‌ها )رغبت( به نتایج پروژه گروه‌بندی می‌کند.
شبکة قدرت: تأثیر ذی‌نفعان را براساس سطح اختیار آن‌ها )قدرت( و سطح درگیری  	-

فعال )تأثیر( در پروژه، گروه‌بندی می‌کند.
شبکة تأثیر: ضربه ذی‌نفعان را براســاس درگیری فعال آن‌ها )تأثیر( در پروژه  	-
و توانایــی آن‌ها در اثرگذاری بر تغییرات در برنامه‌ریزی و اجرای پروژه )ضربه( 
گروه‌بندی می‌کند. مدل برجســتگی، کلاس ذی‌نفعان را براساس قدرت آن‌ها 
)توانایــی تحمیل خواســته‌ها(، فوریت )نیاز به توجه بلافاصله( و مشــروعیت 

)درگیری آن‌ها مناسب است( تشریح می‌کند.
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شکل 2. مدل انتخابی ماتریس ذی‌نفعان در این پروژه

در این پروژه پس از شناســایی ذی‌نفعان از مدل شبکة قدرت/ رغبت استفاده شده 
و ذی‌نفعان را براساس سطح اختیار آن‌ها )قدرت( و سطح علاقة آن‌ها )رغبت( به نتایج 
پروژه گروه‌بندی کرده‌ایم. درمجموع هشت گروه ذی‌نفعان در راستای پروژه از جلسات 
مصاحبات عمیق و مطالعات ســندهای موجود شناسایی شدند که در جدول 1 به آن‌ها 

اشاره شده است.

راضی نگهشان دارید
)در تصمیم‌گیری‌ها شرکت داده شوند(

به دقت مدیریتشان کنید
)ذینفعان کلیدی(

مانیتورشان کنید
)مراقبتشان کنید(

مطلع نگه‌شان دارید

H D

B

E

G

C

A

F

قدرت

بالا

پایین

پایین علاقهبالا
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جدول 2. قدرت/ رغبت
زیاد

ت
در

ق
 →

شورای نظارت

 بازنشستگان
 هیئت‌مدیرة

دولت

کارکنان
 شرکت‌های زیرمجموعة

 سرویس‌دهندگان
شاغلان کسورپرداز

کم  علاقه
→

زیاد

جدول 1. ذی‌نفعان

هدف از همکاری نحوة تماس
اثرگذاری

 
مسئولیت

 
نقش

 
اولویت

 
ذی‌نفع

 
ردیف

پایش و دریافت  
نظرات مطلع کردن تلفن/ ارسال 

پیامک
مراجعه به 

سایت
ایمیل/ ارسال 

نامه
ملاقات
حضوری

* *     * * زیاد اجراکننده تیم پروژه 2 کارکنان 1

* * * * *   زیاد ارائة دیدگاه‌ها و انتظارات بهره‌برداران 1 بازنشستگان 2

  * *   *   متوسط ارائة دیدگاه‌ها و انتظارات بهره‌برداران 2 شاغلان کسورپرداز 3

* * * * * * زیاد ارائة دیدگاه‌ها و انتظارات بهره‌برداران 1 سرویس‌دهندگان
)خارج از مجموعة صندوق( 4

*       *   زیاد ارائة دیدگاه‌ها و انتظارات بهره‌برداران 2 شرکت‌های زیرمجموعه 5

  *       * کم نظارت و کمیتة راهبردی حاکمیت و نظارت 0 هیئت‌مدیره 6

  *       * کم ناظر بر عملکرد صندوق در این پروژه حاکمیت و نظارت 0 شورای نظارت 7

  *     *   متوسط ناظر بر عملکرد صندوق در این پروژه حاکمیت و نظارت 0 دولت 8
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جدول 1. ذی‌نفعان

هدف از همکاری نحوة تماس
اثرگذاری

 
مسئولیت

 
نقش

 
اولویت

 
ذی‌نفع

 
ردیف

پایش و دریافت  
نظرات مطلع کردن تلفن/ ارسال 

پیامک
مراجعه به 

سایت
ایمیل/ ارسال 

نامه
ملاقات
حضوری

* *     * * زیاد اجراکننده تیم پروژه 2 کارکنان 1

* * * * *   زیاد ارائة دیدگاه‌ها و انتظارات بهره‌برداران 1 بازنشستگان 2

  * *   *   متوسط ارائة دیدگاه‌ها و انتظارات بهره‌برداران 2 شاغلان کسورپرداز 3

* * * * * * زیاد ارائة دیدگاه‌ها و انتظارات بهره‌برداران 1 سرویس‌دهندگان
)خارج از مجموعة صندوق( 4

*       *   زیاد ارائة دیدگاه‌ها و انتظارات بهره‌برداران 2 شرکت‌های زیرمجموعه 5

  *       * کم نظارت و کمیتة راهبردی حاکمیت و نظارت 0 هیئت‌مدیره 6

  *       * کم ناظر بر عملکرد صندوق در این پروژه حاکمیت و نظارت 0 شورای نظارت 7

  *     *   متوسط ناظر بر عملکرد صندوق در این پروژه حاکمیت و نظارت 0 دولت 8

نتیجه‌گیری
براساس ماتریس ذی‌نفعان تهیه‌شده و بازخوردهایی که از جلسات مصاحبة عمیق با افراد 
مختلف کلیدی به دست آمده است، اولویت انجام این پروژه بازنشسته‌های معزز هستند؛ 
بنابراین از این پس تمرکز تنها بر این دســته از ذی‌نفعان است و سایر ذی‌نفعان در 

حوزة کاری این پروژه قرار نمی‌گیرند.
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اصول طراحی مدل عملیاتی

جدول 3. اصول طراحی مدل عملیاتی

سنجش سطح بلوغ دیجیتال
در ســفر به مکان‌های ناشناخته، همیشه خطراتی مانند سرگردانی در مسیر، اتمام منابع و 
تحلیل قوا پیش از رســیدن به مقصد و انحراف از مســیر اصلی وجود دارد که همة آن‌ها 
می‌توانند مانع رسیدن مسافر به مقصد )اثربخشی( شوند یا هزینة رسیدن به مقصد را چند 
برابر کنند )کارایی(. تهیة نقشة ‌راه و داشتن ابزاری که در هر زمان موقعیت مسافر را روی 
نقشه نشان دهد، به مسافر کمک می‌کند تا با شناسایی این ریسک‌ها و آگاهی مناسب از 

مبدأ، مقصد و مسیر، سفری مطمئن و لذت‌بخش را تجربه کند.

صندوق بازنشســتگی پروژه‌ای تعریف نخواهد کرد که ارزش و منافع حاصل از آن به صورت 
کامل تبیین و شفاف نشده باشد.

صندوق بازنشســتگی پروژه‌ای تعریف نخواهد کرد که براساس وضعیت موجود مبتنی بر ابزار 
سنجش بلوغ دیجیتال، یک گام به عقب یا بدون درنظر گرفتن واقعیت‌های موجود باشد.

صندوق بازنشستگی براساس بازخوردها، طی سفر تحول دیجیتال، نقشه‌راه خود را بازبینی می‌نماید.
صندوق بازنشســتگی از تعریف پروژه‌های نقشــه‌راه پرهیز و کانال‌هــای ارتباطی مؤثری با 
واحدهای صندوق ایجاد می‌نماید تا هر فرد به خوبی بتواند منافع تغییرات و جایگاه خود و واحد 

سازمانی‌اش را در پروژه‌های نقشه‌راه مشاهد نماید.
 صندوق بازنشســتگی برای مدیریت پروژه‌‌های نقشه‌راه از متدولوژی و رویکرد مدیریت طرح 

)Program Mannagment( استفاده می‌نماید.

صندوق بازنشســتگی در پروژه‌‌های نقشه‌راه می‌بایســت در خودکارسازی انجام سناریوهای 
کسب‌وکاری و چابک‌سازی در سطوح مختلف )تیم، سازمان، نوآوری، عملیات( توجه نماید.

صندوق بازنشستگی در زمان‌بندی پروژ‌ه‌های نقشه‌راه به اقدامات زودبازده که عامل انگیزشی 
برای ادامه تحول دیجیتال است، اولویت می‌دهد.
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مدل‌های بلوغ به دلایل زیر ضامن موفقیت پروژه‌های تحول هستند:
کمک به تدوین نقشة راهی خوانا، شفاف و اجرایی برای سفر تحول دیجیتال 	-

ایجاد هم‌راستایی و درک مشترک از اهداف و مقصد سفر تحول دیجیتال 	-
ارزیابی میزان پیشرفت و سنجش میزان فاصله تا مقصد سفر تحول دیجیتال 	-

نگاه همه‌جانبه به سازمان
برای ارزیابی بلوغ دیجیتال سازمان‌های مختلف مدل‌های گوناگونی ارائه داده‌اند، از جمله 
مکینزی، TM Forum و دیلیوت که از مشهورترین‌ها در این حوزه هستند. در ادامه از مدل 
ارزیابی بلوغ TM Forum استفاده کرده‌ایم که ظرفیت‌های دیجیتال سازمان‌ها را در قالب 
5 بعد از ابعاد کاملًا صریح مطرح در کسب‌وکار ارزیابی کرده است تا دیدگاهی جامع از بلوغ 
دیجیتال در سراسر سازمان ایجاد کند. این ابعاد به ترتیب عبارت‌اند از: مشتریان، استراتژی، 

تکنولوژی، فرایندهای عملیاتی و سازمان و فرهنگ سازمانی.
پرسش‌هایی که به‌منظور سنجش میزان آمادگی سازمان برای تحول مطرح شده، در 

5 بعد زیر خلاصه شده است.
شکل 4. ابعاد سنجش بلوغ دیجیتال

عملیات

فرهنگ 
و سازمان ابعاد 

سنجش بلوغ 
دیجیتال

تکنولوژی

مشتری

استراتژی
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هر بعد دارای زیربعد و در هر زیربعد نیز دارای معیارهایی برای اندازه‌گیری است که در 
ادامه به این ابعاد اشاره می‌شود.

ابعاد بلوغ دیجیتال

جدول 4. ابعاد بلوغ دیجیتال

 

مشتریاستراتژیتکنولوژیعملیاتفرهنگ و سازمان

تعامل
و مشارکت 

مشتری
فرهنگ

تجربه
مشتری

رهبری
و حاکمیت

بینش و رفتار 
مشتری

طراحی سازمانی 
و مدیریت 
استعدادها

اعتماد و ادراک 
مشتری

توانمندسازی 
نیروی انسانی

مدیریت چابک 
تغییرات

مدیریت 
خودکار منابع

مدیریت
یکپارچه 
خدمات

مدیریت
فرآیند هوشمند 

و تطبیق‌پذیر

خودکارسازی 
استاندارها
و حاکمیت

برنامه‌های 
کاربردی 

اشیای متصل

تحلیل داده‌ها

حاکمیت ارائه

شبکه

امنیت

معماری 
تکنولوژی

مدیریت برند

مدیریت 
زیست‌بوم

تأمین مالی
و سرمایه‌گذاری

پرتفوی، 
ایده‌پردازی
و نوآوری

مدیریت 
ذینفعان

مدیریت 
استراتژیک
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سطوح بلوغ دیجیتال
درک بلوغ فعلی مجموعه‌ای از دغدغه‌های مهم هر ســازمان اســت. بدون داشتن دانش 
کافی از بلوغ فرایند، عملکردها، فناوری و... تصمیم‌گیری‌ها به‌درستی اجرا نمی‌شوند. بلوغ 
سازمانی مقیاس ســازمانی از آمادگی و توانایی سازمان است که از طریق افراد، فرایندها، 
 داده‌هــا و فناوری‌های موجود در آن بیان می‌شــود. در ادامه بر مبنای مدل بلوغ دیجیتال

TM Forum به مدلی 5 مرحله‌ای از بلوغ ســازمان‌ها رســیده‌ایم. درواقع این ۵ دسته، ۵ 

مرحله از فرایند رســیدن به یک ســازمان بالغ است. زمانی ‌که قابلیت‌های همکاری یک 
سازمان بیشتر می‌شود، ارزش‌های سازمانی نیز افزایش می‌یابد.

سازمان مبتدی
این سازمان ناآگاه و از آینده کاری و کسب کاری بی‌خبر است. مقاومت مدیران نیز در این 
مقطع از کار فراوان است. بر ارزش‌های سازمان کار کمی صورت گرفته است، اما توانایی‌های 
بالقوه بسیاری وجود دارد. در این مرحله اقدامات ارزشی در حال بحث هستند تا در کسب‌وکار 

سازمان وارد شوند.

سازمان مسافر
در این مرحله، سازمان‌ها بیشتر وقت خود را برای تحقیق، درک همکاری و مشارکت پیشرو 
و چگونگی تأثیر آن بر کســب‌وکار می‌گذارند. معمولًا سازمان‌ها در این مرحله به مواردی 
مثل این فکر می‌کنند که بهتر است چه کاری را برای نمو همکاری انجام دهند و چگونه 
مشــکلات تجارت را حل کنند. همچنین آن‌ها به آرایش تیم‌ها و چگونگی کمک آن به 
سازمان فکر می‌کنند. در این مرحله سازمان ارزش همکاری و سودی را که بر کسب‌وکار 
دارد درک می‌کند. تیم‌ها نیز تشکیل می‌شوند و برخی از مسائل اثبات می‌شود. افراد نیز از 

نتایج هیجان‌زده می‌شوند.
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سازمان مجری
در این مرحله، یک ســازمان راهبردی کاملًا تعریف‌شــده دارد و آماده اســت که مسیر، 
چشــم‌انداز، اهداف، تیم‌ها و نقش‌هایی را که مشخصاً تعریف شده‌اند، به اشتراک بگذارد. 
ســازمان در این مرحله یک گام دیگر به درک ارزش همکاری و مشارکت پیشرو نزدیک 

شده است. استراتژی شرکت نیز مشخص و آمادة اجراست.

سازمان مترقی
در این مرحله ســازمان درگیر فرایندهای اجرایی است. همچنین دربارة همه‌چیز تحقیق و 
بررســی شده است. تیم‌ها نیز شــکل گرفته و ویژن و اهداف به اشتراک گذاشته شده‌اند. 
مقیاس‌های موفقیت در نظر گرفته شده‌، ریسک‌ها ارزیابی شده‌اند و نقشة راه و استراتژی 
توســعه یافته است. سازمان به‌دنبال توســعة برنامة اهداف است تا با نوآوری به پیشرفت 
توانایی‌ها دست یابد. سازمان در این مرحله، چیزهای بسیاری را می‌آموزد. بازخوردها برای 

سازمان اهمیت دارد و به‌صورت مداوم جمع‌آوری می‌شوند.

سازمان مقدم )پیشرو(
سازمان مقدم به درک درستی از کارهایی که باید و کارهایی که نباید انجام شود، رسیده است. 
همچنین رهبری فکری است که به‌شکلی منظم بحث‌های مربوط به صنعت را در این زمینه 
هدایت می‌کند. همیشه پیشرفت، بهبودی، به‌روزرسانی، تغییر و فناوری‌های جدید، اعضای 
جدید، رهبران جدید و راه‌های جدید در این مسیر وجود دارد. در یک سازمان مقدم مشخص 
اســت که چه‌ چیز کارآمد است و چه چیزی کارآمد نیست و این سازمان خود را با همه این 
مسائل پیشرو وفق می‌دهد. در این مرحله سازمان بیشتر ارزش‌های کسب‌وکار را از مشارکت 
پیشرو، به‌محض حل مشکلات و رسیدن به موفقیت درک می‌کند. در این میان، ناکارآمدی‌ها 

iv.حذف می‌شود و سازمان می‌تواند با تغییرات و رفتار جدید و بازخورد کارمندان سازگار شود
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Tm Forum شکل 5. سطوح بلوغ سازمانی براساس مدل

پرسش‌های سنجش بلوغ دیجیتال
همان‌طور که پیش از این نیز مطرح شد، پرسش‌های سنجش سطح بلوغ دیجیتال در 5 بعد 
و 26 زیربعد طراحی شدند. پس از آن نیز پرسش‌های مناسب با حیطة کاری میان کارکنان 

دپارتمان‌های مختلف توزیع و نتیجة آن جمع‌آوری شد که به شرح زیر است:

فرهنگ، نیروی انسانی و سازمان
)Culture, People & Organization(

تعریف و توسعة فرهنگ سازمانی با فرایندهای حاکمیتی و نیروی انسانی به‌منظور پشتیبانی از 
پیشرفت در مسیر بلوغ دیجیتال و انعطاف‌پذیری در راستای تحقق اهداف رشد و نوآوری است.

وضعیت موجود در فرهنگ، نیروی انسانی و سازمان
توسعة رویه‌های درون‌بخشی و نه سراسری برای رشد بلوغ دیجیتال آغاز شده است. 	-

کارکنان درک آرمان‌های تحول دیجیتال را آغاز کرده‌اند، اما هنوز برای دستیابی  	-
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به آن‌ها توانمند نشده‌اند.
کارکنان درک ارزش‌های جاری‌سـاز استراتژی دیجیتال را آغاز کرده‌اند و آن‌ها را  	-

به‌ندرت در ارتباطات و عملیات اعمال می‌کنند.
بذر تمرکز بر سازمان دیجیتال کاشته شده است؛ بنابراین نوآوری و ریسک‌پذیری  	-

در حال ظهور بوده و یادگیری حداقلی از موفقیت‌ها و شکست‌ها وجود دارد.
رهبران، درک استراتژی دیجیتال را آغاز کرده‌اند، اما برای احساس تغییرات بزرگ  	-

)Disruption( یا پاسخ به آن‌ها با مشکل مواجه هستند.
تعریف حاکمیت به‌منظور تحقق تحول دیجیتال آغاز شده، اما هنوز توسط سازمان  	-

درک نشده است.
تعریـف حاکمیـت به‌منظور تحقق اسـتراتژی تحول دیجیتال آغاز شـده اسـت و  	-

تصمیم‌گیری‌ها هنوز به‌صورت سلسله‌مراتبی انجام می‌شوند.
رهبری در حال ورود به فرایند بلوغ دیجیتال است، اما تمرکز همچنان بر مدیریت  	-

صورت می‌گیرد.
سازمان، یادگیری شناسایی و جذب مهارت‌های تحقق استراتژی تحول دیجیتال  	-

را آغاز کرده است.
سـازمان در زمـان نیاز به مهارت‌های جدید، نسـبت به آمـوزش کارکنان و جذب  	-

مجموعه مهارت‌های جدید به‌صورت واکنشی )Reactive( عمل می‌کند.
سـازمان در حال آشنایی با مفهوم سـازمان‌های یادگیرنده است؛ بنابراین می‌تواند  	-

خود را در این مسیر آماده کند.
بعضی پلتفرم‌های دیجیتال وجود دارند که البته به‌خوبی سازمان‌دهی نشده‌اند؛ از  	-

این‌رو تسهیل مدیریت دانش برای کارکنان آسان نیست.
بعضی دارایی‌ها روی پلتفرم‌های دیجیتال در دسترس هستند. 	-

کارکنان برای کار از راه دور )Remote( و دسترسی به محتواهای کاری از چندین  	-
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دستگاه با چالش‌هایی مواجه هستند.
سرمایه‌گذاری اولیه در راستای توسعة توانمندی کارکنان در تحقق تحول دیجیتال  	-

و رشد بلوغ سازمانی صورت گرفته است.

اعتماد و ادراک مشتری
)Customer Trust & Perception(

یعنی تمرکز بر سطح بالای اعتماد مشتری به سازمان برای ارائة استانداردهای مورد انتظار 
دربارة کیفیت، دقت، امنیت و مسئولیت حفظ حریم شخصی مشتریان.

وضعیت موجود اعتماد و ادراک مشتری
فـراداده یـا Metadata هـر مشـتری به‌صـورت آفلایـن ذخیره و پردازش شـده  	-
 اسـت. محتوا نیز بر این اسـاس به‌کمک کانال‌های دیجیتال ازپیش تعیین‌شـده
)Pre-Defined(، بدون درخواست افراد )Pushing( برای آن‌ها ارسال می‌شود.

پروفایل‌ها، مبتنی بر اطلاعات واردشدة اولیه، روی پرتال‌ها وجود دارند و می‌توانند  	-
به پروفایل‌های دیگر مانند رسانه‌های اجتماعی مرتبط می‌شوند.

شخصی‌سازی روی پرتال‌های وب و موبایل، محدود به تغییر عکس و متن است. 	-
بین 20 تا 40 درصد از تعاملات مشتری در کانال‌های دیجیتال هدایت می‌شوند. 	-

چشم‌انداز تجربة دیجیتال مشتری و شاخص‌های کلیدی و اصلی مشتری تعریف  	-
شده و این دو عامل، آرمان )Goal( همة واحدهای کسب‌و‌کاری سازمان شده‌اند.

تخصیص بودجه یا سرمایه‌گذاری در اقدامات دیجیتال برنامه‌ریزی شده، اما هنوز  	-
مصوب نشده است.

20 تـا 40 درصـد از کارهـای تکراری در سـازمان کاهش یافتـه و اولین اقدامات  	-
دیجیتال نیز برنامه‌ریزی و آغاز شده‌اند.
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پرتفوی خدمات، کاتالوگی پیچیده از سرویس‌های عمدتاً سنتی و تعدادی سرویس  	-
 )Manual Configuration( دیجیتال اسـت که پیکربندی آن به‌صورت دسـتی

انجام می‌شود.
پرتفـوی خدمات ارائه‌شـده به مشـتریان بر نیـاز دیجیتال بخـش )Segment( و  	-

کاهش زمان ارائه به بازار )Time To Market( مبتنی است.
توسـعة ورود یکپارچـة اطلاعـات در کانال‌هـا آغاز شـده و اطلاعات واردشـده در  	-

کانال‌ها با یکدیگر قدری سازگار شده‌اند. میزان تکرار اطلاعات نیز پایین است.
اشـتراک‌گذاری پروفایل‌های استانداردسازی‌شـدة مشـتری در سـازمان آغاز شده  	-

است. احتمال وجود داده‌های قدیمی )Stale Entry( نیز کم است.
فرایندها و خط‌مشی‌های پاسخ‌گویی استاندارد به درخواست‌های خدمت مشتریان  	-
در برخـی واحدهـای مسـئول به‌خوبـی تدویـن شـده و مسـئولیت‌ها و حاکمیت 
 Agile( تعاملی و بین‌سـازمانی همراه با فرایندهای مورد توافق برای رفع سـریع

Resolution( مشکلات مشتری استقرار یافته‌اند.

فرایندها، خط‌مشـی‌ها و قالب‌های مشـترک به‌اشـتراک‌گذاری بینش مشتری، در  	-
تمام واحدهای کسب‌و‌کاری در حال تعریف‌شدن است.

بیـن 20 تـا 40 درصـد از کانال‌های دیجیتال و غیردیجیتال بـرای ایجاد پروفایل  	-
مشتری استفاده می‌شود.

کمتر از 20 درصد کانال‌های دیجیتال و غیردیجیتال برای ایجاد پروفایل گروهی  	-
مشتریان به کار می‌رود.

فرایندها، نیروی انسـانی و خط‌مشی‌های مدیریت اثربخش کانال‌های رسانه‌های  	-
اجتماعی به‌منظور کسب اطلاعات و بینش معنادار و عملیاتی نسبت به مشتری در 

حال تدوین و توسعه هستند.
نرخ تکمیل بین 20 تا 40 درصد است. نظرسنجی )Survey( غالباً تنها از طریق  	-
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یک کانال انجام می‌شود.
از دیدگاه 20 تا 40 درصد مشتریان، استفاده از کانال‌های دیجیتال سازمان آسان است. 	-

40 تا 60 درصد مشتریان به بیانیة حفظ حریم خصوصی سازمان اعتماد دارند. 	-
40 تا 60 درصد مشـتریان برای نگهداری اطلاعاتشان به‌صورت امن، به سازمان  	-

اعتماد می‌کنند.
طبقه‌بندی اعتماد مشتریان و شیوة تأثیرگذاری بر انواع آن، اصولی کلیدی‌ هستند  	-

که در سازمان درک شده است.

)Strategy( استراتژی
چگونگی تحول و عملیات کسب‌و‌کاری در راستای افزایش مزیت رقابتی به‌کمک اقدامات 

دیجیتال است که در استراتژی کسب‌و‌کاری کلان نهادینه شده است.

وضعیت موجود استراتژی
شـاخص‌های وفاداری برای کانال‌های دیجیتال به‌صورت موردی )Ad-Hoc( و  	-

مجزا )In Silos(، در بعضی مواقع استفاده می‌شوند.
فرایندی غیررسمی برای جمع‌آوری بینش مشتری به برند دیجیتال سازمان وجود  	-

دارد، اما معمولًا در نتیجة این بینش اقدامی صورت نمی‌گیرد.
برنامة شـفاف و تعریف‌شـده‌ای برای ایجاد اسـتراتژی اکوسیستم دیجیتالی وجود  	-

ندارد، اما سازمان تدوین آن را آغاز کرده است.
مالک نقش هماهنگ‌کننده را به‌صورت محدود برای ادارة اکوسیستم دیجیتال با  	-

دیگران به اشتراک می‌گذارد.
ردیف بودجة مشخصی برای تحول دیجیتال وجود دارد، اما تناسبی با برنامه‌های  	-

فعلی در این حوزه نیست.
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سـرمایه‌گذاری در تحول دیجیتال تنها در یک بعد )عموماً فناوری و سیسـتم‌های  	-
اطلاعاتی( انجام شده است.

سـنجه‌های بازگشت سرمایه )ROI( تنها برای سـال آتی و از زاویة مالی در حال  	-
تعریف‌شدن هستند.

مسیرهای موردی )Ad-Hoc( ارائة بازخورد میان سرمایه‌گذاری‌های گذشته، فعلی  	-
و آینده در تحول دیجیتال وجود دارد.

آگاهی سـازمان از تحول دیجیتال در حال افزایش اسـت؛ به همین دلیل بررسـی  	-
مدل‌های جدید مالی و سرمایه‌گذاری را آغاز کرده است.

فرصت‌های رشـد مبتنی بر دیجیتال شناسایی شده‌اند، اما منابعی برای انجام این  	-
کار به‌صورت رسمی اختصاص نیافته است.

 )In Silos( چارچوب‌های غیررسمی برای تعریف پرتفوی دیجیتال به‌صورت مجزا 	-
وجود دارد.

سازمان، تحقیقات و یادگیری دربارة فناوری‌های جدید و پیشرو را به‌صورت مجزا  	-
)In Silos( آغاز کرده است.

ساختارها و فرایندهایی غیررسمی برای نوآوری دیجیتال مجزا )In Silos( هستند. 	-
اقدامات استراتژیک محدودی برای شناسایی و تصدیق ذی‌نفعان کلیدی، به‌خوبی  	-
تعریـف شـده‌اند. ذی‌نفعـان به‌منظـور افزایش میـزان موفقیت در ایجـاد تعامل و 

مشارکت، به‌صورت واکنشی )Reactively( بخش‌بندی شده‌اند.
تعامل و مشارکت در ذی‌نفعان از طریق ارتباطات بهبودیافته بر مبنای مسئولیت،  	-

به‌صورت محدود و تا اندازه‌ای با مدیریت ریسک ترغیب می‌شود.
استراتژی دیجیتال شفافی وجود ندارد، اما سازمان اقدام به تدوین آن کرده است. 	-

اسـتراتژی دیجیتـال بـه کمتـر از 20 درصـد از سـازمان و شـرکای اکوسیسـتم  	-
اطلاع‌رسانی شده است.
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نقشة ‌راه دیجیتال هنوز تدوین نشده است. با وجود این اقدامات به‌صورت منسجم  	-
تحلیل شده و وابستگی‌های اقدامات متقابل تعریف شده‌اند.

گزارش‌هـای اسـتاندارد ایجاد شـده‌اند و به‌صورت فعال توسـط رهبـری اجرایی  	-
استفاده می‌شوند.

اقدامات استراتژیکی به‌منظور شناسایی و تصدیق ذی‌نفعان کلیدی، به‌خوبی تعریف  	-
شده‌اند. بخش‌بندی ذی‌نفعان به‌منظور بهبود دستاوردهای استراتژیک، به‌صورت 

تکرارشونده )Iterative( انجام می‌شود.

)Technology( تکنولوژی
پشتوانة موفقیت استراتژی دیجیتال با کمک به ایجاد، پردازش، ذخیره‌سازی، حفظ امنیت و 

تبادل داده برای پاسخ به نیازهای مشتریان با هزینه و سربار پایین صورت می‌گیرد.

وضعیت موجود تکنولوژی
20 تا 40 درصد از پروژه‌های دیجیتال در توسعة فرانت‌اند )Front-End(، مبتنی  	-

بر چارچوب هستند.
20 تا 40 درصد پروژه‌های دیجیتال، به شیوة سریع )پیکربندی و توسعة کوچک(  	-

یا بسیار سریع )تنها پیکربندی( انجام می‌شوند.
20 تا 40 درصد از برنامه‌های کاربردی دیجیتال، در ابزار APM توصیف شده‌اند. 	-

 Front( راهنماهای تقریبی معماری دیجیتال برای پشـتیبانی از توسـعة فرانت‌اند 	-
End( و بک‌اند )Back End( وجود دارند.

زیرسـاخت و برنامه‌هـای کاربردی، موضوعـات مجزایـی در پروژه‌های دیجیتال  	-
هستند. استانداردها نیز تا حد امکان در پروژه‌های دیجیتال استفاده می‌شوند.

شیوة منبع‌باز )Open Source( در برنامه‌های کاربردی دیجیتال جدید، جایگزینی  	-
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برای راهکارهای آماده در بازار )Commercial Off-The-Shelf( اسـت. سطح 
اول استانداردها مثل API های استاندارد، در نیازمندی‌ها لحاظ می‌شوند.

اقدامـات اختصاصـی برای مستندسـازی و مدیریت داده‌های حسـاس، براسـاس  	-
درس‌آموخته‌های تعداد کمی از پروژه‌های دیجیتال مرتبط آغاز شده است. ره‌گیری 

و پایش داده نیز عمدتاً به‌صورت دستی انجام می‌شود.
20 تـا 40 درصـد پروژه‌هـای دیجیتـال، از متدولوژی رسـمی برای جمـع‌آوری و  	-

پردازش سریع داده‌های بزرگ استفاده می‌کنند.

)Operations( عملیات
اجــرا و تکامل فرایندها با بهره‌گیری از تکنولوژی‌های دیجیتال به‌منظور هدایت مدیریت 

استراتژیک و ارتقای کارایی و اثربخشی کسب‌وکار.

وضعیت موجود عملیات
مدل‌های عملیاتی دیجیتال، با سـاختار حاکمیتی تغییـرات دیجیتال در واحدهای  	-
سازمان، به‌صورت باز تعریف شده‌اند )Loosely Defined(. نقش‌ها و مسئولیت‌ها 

نیز به‌صورت محدود شناسایی شده‌اند و مسیرهای ارجاع رسمی نیز وجود ندارند.
سـازمان بـرای بیان بعضی از نیازمندی‌های کسـب‌وکار در قالـب تغییرات فنی  	-

مشکل دارد.
نیازمندی‌هـای عملیاتـی دیجیتال تا حدی به‌صورت سـازگار برنامه‌ریزی شـده و  	-

تیم‌های اجرا بعضی عادت‌های چابک را در خود دارند.
فرایندهای مدیریت چرخة عمر به‌صورت دیجیتالی، برای بعضی دارایی‌ها و منابع  	-
محقق شده‌اند، اما پاسخ‌گو )Responsive( نیست و یکپارچگی به‌صورت سازگار 

بررسی نمی‌شود.
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 Assisted( شناسـایی دارایی‌هـای کلیـدی و منابـع مرتبـط به‌صـورت خـودکار 	-
Automation( انجام نمی‌شود، بلکه بخشی از دیجیتالی‌کردن اطلاعات به‌صورت 

دستی صورت می‌گیرد.
 )Semi-Automated( پایش محدود دارایی‌های کلیدی با ره‌گیری نیمه‌خودکار 	-

انجام می‌شود.
دامنة محدودی از ممیزی‌ها برای بیشـتر دارایی‌های دیجیتال، به‌صورت خودکار  	-

صورت می‌گیرد.
ابزارهای جامعی، بیشتر ارتباطات و لینک چرخة عمر، میان دارایی‌ها و منابع کلیدی  	-

را مطابق با قوانین کسب‌و‌کاری کلیدی، هماهنگ و مدیریت می‌کنند.
سـازوکارهای دیجیتال اسـتاندارد و سـاده‌ به‌صورت واکنشـی )Reactive(، برای  	-
ایجاد هم‌راستایی و نگاشت )Mapping( میان کسب‌وکار و مدل عملیاتی، بدون 

وجود هیچ معیاری استفاده می‌شوند.
طراحـی خدمـات دیجیتـال به‌صـورت درون‌واحـدی )Functional(، بدون هیچ  	-

رویکرد استانداردی در ارائة خدمت و تکرارپذیری محدود مدیریت می‌شود.
بخشی از فرایندهای عملیاتی دیجیتال در بعضی از زمینه‌های دیجیتال به‌صورت  	-

واکنشی )Reactively( و بدون تحقیقات کاربرمحور، استانداردسازی شده‌اند.
فرصت‌هـای زودهنگام )Early( اما موردی )Ad-Hoc( با اجرای مداخلة خودکار  	-

)Zero-Touch Intervention( محقق شده‌اند.
سازوکاری برای ایجاد هماهنگی )Orchestration( محدود دیجیتال، با یکپارچگی  	-

مدیریت‌شده در جریان‌های کاری دیجیتال وجود ندارد.
برای برخی از خدمات داخلی کاتالوگ وجود دارد. 	-

مـدل رویکـرد و فرایندهایی بـا نقش‌های محـدود، بعضی کنترل‌های واکنشـی 	- 
)Reactive( و ارتباطات غیررسمی در حال شکل‌گیری‌ هستند.
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اسـکریپت‌های دسـتورالعمل- محور محـدود، برای ایجـاد قابلیت تضمین برخی  	-
مشکلات مدیریت کیفیت به‌صورت واکنشی )Reactive( با معیارهای غیراستاندارد 

و پایش مبتنی بر اصلاح )Remediation(، به‌صورت محدود وجود دارند.
از برخی تکنولوژی‌های شناختی )Cognitive Technologies( برای واکنش به  	-
 )Problem( و مشکل )Incident( در مدیریت رخداد )Basic( فرایندهای ابتدایی

به‌صورت استراتژیک استفاده می‌شود.
وضعیت مشارکت تعریف‌شده‌ای با حوزه‌های شناسایی‌شده به‌صورت شفاف، برای  	-

تعامل باز و معیارهای اکتشافی به‌منظور مدیریت مشارکت وجود دارد.
تیم‌های محدودی برای مدیریت کیفیت تحلیل و بینش وجود دارند. 	-

سـازمان برای گردآوری، هم‌بسـتگی و تحلیل برخی داده‌ها در زمان مورد انتظار  	-
به‌منظور مدیریت کسـب‌وکار، مدیریت فنی و مدیریت عملیات با مشـکل مواجه 
است، اما توانسته در مواردی مطابق با زمان تعیین‌شده به‌صورت موفق عمل کند.

خودکارسـازی محدود برای مدیریت جریان داده )Streaming Data( در بعضی  	-
منابع دیجیتال اعمال شـده و بخشـی از حاکمیت داده نیز استانداردسازی و ایجاد 

شده است.
بعضی از تیم‌های کسـب‌و‌کاری و فنی، به‌کمک ابزارهای دیجیتال به داده‌کاوی،  	-

تحلیل و یافتن بینش بعضی از داده‌ها، به‌صورت نسبتاً محدود پرداخته‌اند.
سازمان به‌منظور یادگیری و مدل‌سازی بعضی از داده‌های کلیدی، در حال اجرای  	-

قوانین کسب‌وکاری و الگوریتم‌های پایه است.
سازمان توانمندی‌های بهره‌گیری از داده برای کشف روندهای کلیدی دیجیتال در  	-
زمان واقعی )Real Time( را اجر نکرده است. توانمندی تحلیل علل نیز در زمان 

واقعی )Real Time( وجود ندارد.
سازمان در حال اجرای استفاده از داده به‌منظور مدیریت رویدادهای دیجیتال آینده  	-
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 Somewhat Real( و پشتیبانی از طراحی فرایندهای رویداد در زمان نسبتاً واقعی
Time( است، اما این توانمندی بسیار محدود است.

سـازمان به‌منظور بهینه‌سـازی فعال )Actively( بعضی از فرایندها و جریان‌های  	-
کاری دیجیتال، در حال اعمال اصول یادگیری است.

فرایندهـای زیربنایـی به‌منظور ایجـاد تجربة محدود تعامل و مشـارکت دیجیتال  	-
و آگاهی محدود از سـفر کاربر، با هم‌راسـتایی نسـبی با به‌‌روش‌های راهنماهای 

طراحی، کشف، تعریف و تدوین می‌شوند.
یکپارچگـی و اجرای مدیریت‌شـده، امـا ابتدایی فرایندهای دیجیتال که ریشـه در  	-
به‌روش‌ها دارد، با شفافیت متوسط در بیشتر بخش‌های جریان‌های کاری وجود دارد.
سازمان تعاریف و اجراهای محدود، اما بهتری از کنترل‌ها، خط‌مشی‌های عملیاتی  	-
و دسـتورالعمل‌های دیجیتال دارد. هم‌راسـتایی با استراتژی نیز به‌صورت واکنشی 

)Reactive( است.
سـازمان در حـال اعمـال راهنماهای کلیدی حاکمیت دیجیتال و پذیرش بیشـتر  	-

استانداردهای دیجیتال است.
سـازمان بعضی فعالیت‌هـای ابتدایی عملکردهای دیجیتال و مدیریت ریسـک را  	-
به‌صـورت خـودکار انجام می‌دهد. ارجاعات با ماتریس مسـئولیت‌ها که به‌صورت 

درون واحدی تعریف شده است، هم‌راستا هستند.
سـازمان به‌منظـور پاسـخ بـه نیازمندی‌هـای ابتدایـی تطابـق، بعضـی رویه‌ها و  	-
اسـتانداردهای عمومـی و خصوصی را در سـطح تاکتیکـی و در اغلب بخش‌های 

سازمان یکپارچه می‌کند.
رابط دیجیتالی محدودی برای پشتیبانی از نیازمندی‌های حقوقی، مقرراتی و تطابق  	-
براساس تقاضا، با سازوکار بازبینی وجود دارد که تنها بخشی از آن شکل گرفته است.
از خودکارسـازی محـدود، به‌منظـور پشـتیبانی ابتدایـی از ایجـاد هم‌راسـتایی  	-
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میـان کسـب‌وکار و تکنولـوژی، بـر مبنـای بخشـی از یـک معمـاری دیجیتـال 
استانداردسازی‌شده، در گسترة اکوسیستم استفاده می‌شود.



فاز دوم:
تبیین وضعیت مطلوب

تحول دیجیتال به معنای اسـتفاده تزئینی و مدگرایانه از فناوری نوین نیسـت، بلکه زمانی 
می‌توان مدعی تحول دیجیتالی شـد که این فناوری‌ها، مدل‌های کسـب‌وکار، تجربه‌های 
ذی‌نفعان )مانند مشـتریان و کارکنان در سـطح سـازمانی و شـهروندان در سـطح ملی( و 
فرایندهـای عملیاتی ما را به نحو مطلوبی زیرورو کرده باشـند نقـش فناوری اطلاعات در 
برخی صنایع از جمله مخابرات و بانکداری دیگر تنها پشتیبانی‌کنندة کسب‌وکار نیست، بلکه 
افزون بر آن، رویکرد IT As A Business نیز مطرح شده که در آن‌ها فناوری اطلاعات 
عملًا بخشی از کسب‌وکار است. بر این اساس با بررسی بیشتر این نتیجه به دست آمد که 
در این‌گونه صنایع، بیشتر شرکت‌ها و سازمان‌های بزرگ جهان در حال تدوین طرح تحول 
دیجیتال هستند تا بتوانند سازمان خود را دیجیتال کنند. سازمان دیجیتال سازمانی است که 
بتواند کسـب‌و‌کارهای جدید یا کسب‌وکارهای موجود را به‌شکلی کاملًا متفاوت ارائه کند. 

v.بستر ایجاد هر دو تفاوت نیز فناوری‌های نوظهور دیجیتالی هستند
بررســی‌های وضع موجود صندوق بازنشستگی کشــوری نشان می‌دهد که صندوق 
در برخــی ابعاد قابلیت‌ها و توانمندی‌های خوبی دارد که باید هدایت شــود تا از آن‌ها در 
راســتای مأموریت صندوق به بهترین شکل استفاده شود، اما در برخی ابعاد نیز، صندوق 
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باید از ابتدای ایجاد آن بعد، به شکل‌گیری تفکری جدید در صندوق برای تعریف ابزارهای 
جدید خدمت‌رسانی به ذی‌نفعان و بازنشستگان عزیز اقدام کند؛ البته از نقاط قوت صندوق 
بازنشســتگی که در جلسات مصاحبه عمیق به آن دست یافتیم، این است که تفکر تحول 
دیجیتال در بدنة مدیریتی به‌خوبی درک شده است و کافی است با یک تیم اجرایی قوی 
این تفکر را از مغز مدیران ارشــد به بازوی کارکنان صف منتقل کنیم تا بهترین خروجی 
ممکن به دست بیاید و پس از آن شاهد رضایت بیش‌ازپیش ذی‌نفعان در دریافت خدمات 

از صندوق باشیم.
دغدغــه اصلی مدیران که می‌توان آن را نقطــة مطلوب این پژوهش در نظر گرفت، 
تغییر شیوة خدمت‌رسانی به ذی‌نفعان در بخش خدمات بیمه‌ای و خدمات رفاهی با توجه 
به پراکندگی این عزیزان در سراسر کشــور و نقاط دورافتاده است. همچنین رفع نگرانی 
ذی‌نفعان به‌ویژه بازنشستگان عزیز از بابت دسترسی‌نداشتن یا نبود دانش کافی از ابزارهای 
نوین خدمت‌رســانی با این شــیوة تغییر از دیگر دغدغه‌ها اصلی مدیران است. در این فاز 
سعی می‌شــود با توجه به مشکلات و نقاطی بهبودپذیر در وضع موجود روشی بیان شود 
که علاوه‌بر رفع دغدغة مدیران ارشــد، کیفیت خدمت‌رسانی به بازنشستگان عزیز نیز به 
بالاترین سطح ممکن خود برسد؛ بنابراین در ابتدا در 5 بعد که سنجش بلوغ صورت گرفته، 
درصدی به‌منزلة پیشرفت در آن سطح با توجه به توان صندوق تعریف شده است. پس از آن 
مدل کسب‌وکار جدید بیان شده که این امر برای دستیابی به موارد زیر صورت گرفته است: 
رفع نیازهای ذی‌نفعان و حل مشکل اصلی آنان )کاهش مراجعه و زمان انتظار برای دریافت 
خدمــت از صندوق و هم‌زمانی آن با دریافت تنوعی از خدمات بیمه‌ای و رفاهی با کیفیت 
بالا برای افزایش رضایت‌مندی بازنشستگان و همچنین کاهش هزینه‌های ناشی از ارائة 
خدمت به بازنشســتگان در سراسر کشور( استفاده از توان بخش خصوصی و نیروی جوان 
برای ارائة خدمت‌های نوین به بازنشستگان و افزایش درآمد صندوق در مدل کسب‌و‌کاری 

جدید؛ بنابراین با توجه به اطلاعات به‌دست‌آمده وضع مطلوب می‌تواند به شرح زیر باشد:
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فرهنگ، نیروی انسانی و سازمان
)Culture, People & Organization(

تعریف و توسعة فرهنگ سازمانی با فرایندهای حاکمیتی و نیروی انسانی به‌منظور پشتیبانی 
از پیشرفت در مسیر بلوغ دیجیتال و انعطاف‌پذیری در راستای تحقق اهداف رشد و نوآوری.

وضعیت مطلوب در فرهنگ، نیروی انسانی و سازمان
در وضعیت مطلوب، تلاش‌ برای توسـعة رویه‌های رشـد بلوغ دیجیتال کمتر از 3  	-

سال صورت بگیرد.
رهبری سازمان به‌صورت ماهانه استراتژی دیجیتال را به کارکنان اطلاع‌ ‌دهد و در  	-

این میان، سازوکار بازخورد رسمی طراحی ‌شود.
تصویر کلانی از آرمان‌های تحول دیجیتال برای کارکنان ایجاد شود تا آن‌ها برای  	-

دستیابی به این آرمان‌ها تا حدی توانمند شوند.
کارکنان برای درک ارزش‌های جاری‌ساز استراتژی دیجیتال تلاش کرده و گاهی  	-

آن‌ها را در ارتباطات و عملیات اعمال کنند.
تمرکـز در دیجیتـال ریشـه دوانده اسـت؛ بنابرایـن در بعضی نوآوری‌هـا، پذیرش  	-

ریسک‌های محاسبه‌شده و یادگیری از موفقیت‌ها و شکست‌ها وجود دارد.
رهبـران اسـتراتژی دیجیتـال را درک می‌کننـد؛ بنابرایـن بـه درک تغییـرات بـزرگ  	-
)Disruption( می‌پردازند، اما در پاسخ‌دهی سرعت لازم را ندارند و باید آن را ایجاد کنند.
تعریف نقش‌ها و مسـئولیت‌های دیجیتال در حال شـفاف‌تر شـدن است؛ بنابراین  	-

پاسخ‌گویی در سازمان در حال رشد است.
حاکمیت به‌منظور تحقق تحول دیجیتال در حال تعریف است؛ از این‌رو سازمان در  	-

حال درک بهتر آن است.
حاکمیت به‌منظور تحقق اسـتراتژی تحول دیجیتال تا حدی تعریف شـده اسـت.  	-
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تصمیم‌گیری‌ها نیز کمتر به‌صورت سلسله‌مراتبی انجام می‌شوند.
اثرگذاری رهبری در فرایند بلوغ دیجیتال بیشتر شده است، اما تمرکز همچنان بر  	-

مدیریت صورت می‌گیرد.
20 تا 30 درصد واحدها، از بیانیة مأموریت و اهداف هم‌راستا با استراتژی دیجیتال  	-

سازمان پیروی می‌کنند.
سازمان با شیوة مشارکت باز بیشتر آشنا شده است؛ بنابراین درک بهتری از آن دارد  	-

و آن را به کار می‌گیرد.
سازمان برنامة آموزشی مهارت‌های دیجیتال را ایجاد کرده و برنامه‌ای برای جذب  	-

مجموعه مهارت‌های دیجیتال تدوین کرده است.
سازمان هنگام نیازمندی به مهارت‌های جدید، به کارکنان پیشنهاد آموزش می‌دهد  	-

و گاهی مجموعه مهارت‌های جدید را جذب می‌کند.
سازمان در حال پذیرش مفهوم سازمان‌های یادگیرنده است؛ از این‌رو بر چالش‌های  	-

موجود در این مسیر کار می‌کند.
تجهیزات دیجیتال برای تسـهیل اثربخشـی بیشـتر کارکنان در دسترس است و  	-

برنامه‌ریزی‌هایی نیز در این باره انجام شده است.
به‌منظور آغاز تسهیل مدیریت دانش، پلتفرم‌های دیجیتال برای کارکنان در گسترة  	-

سازمان وجود دارد.
دارایی‌ها به‌صورت‌ کلی بر پلتفرم‌های دیجیتال در دسترس قرار بگیرد و تلاش‌های  	-

اولیه‌ای برای سازمان‌دهی برای دسترسی راحت‌تر به آن‌ها انجام شود.
همکاری از راه دور )Remote( و دسترسی به محتواهای کاری بیش‌ازپیش مدنظر  	-

قرار بگیرد.
بعضی سـرمایه‌گذاری‌ها در راسـتای توسـعة توانمندی کارکنان در تحقق تحول  	-

دیجیتال و رشد بلوغ سازمانی انجام شده است که باید بیشتر مدنظر قرار بگیرد.
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اعتماد و ادراک مشتری
)Customer Trust & Perception(

تمرکز بر سطح بالای اعتماد مشتری به سازمان به‌منظور ارائة استانداردهای مورد انتظار در 
ارتباط با کیفیت، دقت، امنیت و مسئولیت حفظ حریم شخصی مشتریان.

وضعیت مطلوب اعتماد و ادراک مشتری
ضـروری اسـت تاریخچة دیجیتال مشـتری، به‌منظور حصول اطمینـان از تعامل  	-
شخصی‌سازی‌شـده و متناسـب با وی، در گسـترة سـازمان و در تمام کانال‌های 

ارتباطی ایجاد شود.
فراداده یا Metadata هر مشـتری ذخیره و پردازش شـود؛ بر این اسـاس محتوا،  	-
از طریـق کانال‌هـای دیجیتالی که مشـتری از پیـش انتخاب کرده اسـت، بدون 

درخواست افراد )Pushing( برای آن‌ها ارسال می‌شود.
اطلاعـات اولیة واردشـده برای مشـتریان جدیـد در کانال دیجیتـال اول، دریافت  	-
 )Pre-Defined( و پس از ثبت‌نام، در کانال‌های ازپیش تعریف‌شـدة )Capture(

.)Propagate( دیگر منتشر می‌شود
 Video( شخصی‌سـازی روی پرتال‌هـای وب و موبایـل، شـامل ضبـط فیلـم 	-
Capture( و لینک‌هـای ثابـت )Static Links( بـه پروفایل‌هـای شـبکه‌های 

اجتماعی است.
شـیوة دسترسـی واحد در تمام کانال‌ها و همچنین تاریخچة ازپیش انتخاب‌شـده  	-
)Pre-Selected( توسـط مشـتری در تعاملاتـی فراهـم شـود که شـخص ثالث 

)Third Party( نیز مشارکت دارد.
تا 60 درصد از تعاملات مشتری در کانال‌های دیجیتال هدایت شود. 	-

راهنماهای تجربة دیجیتال دربارة اقداماتی که باید به‌گونه‌ای متفاوت انجام شوند،  	-
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درک شده و در سطح واحدهای سازمان و افراد هم‌راستا می‌شوند.
براسـاس اقدامات صور‌ت‌گرفته، می‌توان تجربة مشـتری را بهبود داد. برنامه‌های  	-
انتقال یـا Migrate تعاملات با شـرکا )Partner Interworking( از روش‌های 

قدیمی )Legacy( به روش‌های جدید نیز باید مدنظر قرار بگیرد.
نقشـة ‌راه تخصیص بودجه برای سـرمایه‌گذاری‌های دیجیتال از سوی واحدهای  	-

کسب وکاری موجود است.
تـا 60 درصد از کارهـای تکراری کاهش یافته و اقدامات دیجیتال منتخب، تعداد  	-

کارهای تکراری را به‌صورت مثبت کاهش دهند.
پرتفوی خدمات در کاتالوگی روان و ساده، با تعداد سرویس‌های دیجیتال بیشتر در  	-

کانال‌های انتخابی و روی دستگاه‌های انتخاب‌شده ارائه شوند.
 ،)Segment( پرتفـوی خدمـات، بـرای تعییـن نیازهـای دیجیتـال آتـی بخـش 	-

ورودی‌های تحلیلی )Analytics Feeds( دریافت کنند.
ورود یکپارچة اطلاعات در تمام کانال‌ها توسعه یابد و اطلاعات واردشده در کانال‌ها با  	-
یکدیگر سازگاری یابند. قابلیت شروع در یک کانال و ادامه در کانال دیگر وجود دارد.
پروفایل‌هـای استانداردسازی‌شـده و ارتقایافتـه )Enhanced(، توسـعه داده و در  	-

کانال‌های متعددی اجرا شود.
اجرای فرایندها و خط‌مشی‌های پاسخ‌گویی استاندارد به درخواست‌های خدمت، در  	-

سراسر سازمان عینیت یافته و نیازمند بهبود است.
بازبینی‌های بین‌سـازمانی با موضوع تجربة مشـتری نشان می‌دهد رضایت‌مندی  	-

مشتریان از ارائة خدمات و پشتیبانی بهبود یافته است.
تصویری کامل از رفتار، مسـیرهای تعاملی )Journeys( و بینش مشـتری، از منابع  	-
.)Actionable( دیجیتالی در حال جمع‌آوری است که بر مبنای آن می‌توان اقدام کرد
روش اسـتاندارد اشـتراک‌گذاری بینش مشـتری از منابع دیجیتال، مثل مدل‌های  	-
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 ،Common Metadata/Information Models- مشترک فراداده/ اطلاعات
اجرا شود و واحدهای کلیدی از آن استفاده کنند.

تـا 60 درصـد کانال‌های دیجیتـال و غیردیجیتال برای ایجاد پروفایل مشـتری  	-
استفاده شود.

فرایندهـا، نیروی انسـانی و خط‌مشـی‌ها بـرای مدیریـت کانال‌های رسـانه‌های  	-
اجتماعـی، به‌منظـور اشـتراک‌گذاری اطلاعـات و بینش معنـادار و عملیاتی برای 

مشتری در سازمان جاری شود.
از بینش مشـتری در چندین واحد کسـب‌وکاری، برای هدایت فرهنگ سـازمانی  	-

مبتنی بر داده و مشتری استفاده شود.
-	 طـی تماس تلفنی با حدود 60 درصد از مشـتریان ناراضـی )Detractors(، فارغ 
از منشأ نارضایتی، بخش )Segment( یا طبقة )Category( آن‌ها، با موفقیت به 

مشکل ایشان رسیدگی شود.
از دیدگاه 40 تا 60 درصد مشتریان، استفاده از کانال‌های دیجیتال سازمان آسان است. 	-
60 تا 80 درصد شکایات مشتریان از کانال‌های متعدد، به‌صورت یکپارچه، به‌هنگام  	-

)Timely( و مشارکتی رسیدگی شود.
60 تا 80 درصد مشتریان به بیانیة حفظ حریم خصوصی سازمان اعتماد دارند. 	-

60 تا 80 درصد مشـتریان برای نگهداری اطلاعاتشان به‌صورت امن، به سازمان  	-
اعتماد می‌کنند.

)Strategy( استراتژی
چگونگی تحول و عملیات کســب‌و‌کار در راستای افزایش مزیت رقابتی به‌کمک اقدامات 

دیجیتال که در استراتژی کسب‌و‌کاری کلان نهادینه شده است.
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وضعیت مطلوب استراتژی
استراتژی برندسازی دیجیتال، به‌صورت کلان درک شده، اما رسمیت نیافته است؛  	-

از این‌رو مطلوب است این امر در کل سازمان جای بگیرد.
راهنماهای کلان برندسازی دیجیتال درک شده، اما رسمیت نیافته است؛ بنابراین  	-

بهتر است به‌صورت کامل با استراتژی کلان برندسازی هم‌راستا شود.
ساختار حاکمیتی برند دیجیتال به‌صورت رسمی ایجاد شود و بخشی از سازمان از  	-

آن پیروی کند.
شاخص‌های وفاداری برای تمام کانال‌های دیجیتال رسمیت یافته‌اند، اما فرایندی  	-

برای درخواست و تحلیل نتایج وجود ندارد که این امر باید ایجاد شود.
فرایندی رسـمی با به‌کارگیری نیروی انسـانی برای جمع‌آوری بینش مشتری به  	-
برند دیجیتال سـازمان به‌صورت دسـتی )Manual( وجود ندارد که این امر باید 

شکل بگیرد.
سرمایه‌گذاری در تحول دیجیتال تنها در یک بعد )عموماً تکنولوژی و سیستم‌های  	-
اطلاعاتی( انجام شـده اسـت، اما در ابعاد دیگر )نیروی انسـانی و فرایند( نیز باید 

به‌صورت جدی‌تر آغاز شود.
سنجه‌های بازگشت سرمایه یا ROI بهتری ایجاد شود. 	-

مسیر رسمی ارائة بازخورد میان سرمایه‌گذاری‌های گذشته، فعلی و آینده در تحول  	-
دیجیتال ایجاد شود.

شناسایی فرصت‌های رشد مبتنی بر دیجیتال جزء فعالیت‌های روزانة سازمان است،  	-
اما این فرصت‌ها برای رسیدن به اهداف ، ارزیابی نمی‌شوند که ضروری است این 

مهم در وضع مطلوب مدنظر قرار بگیرد.
فرایندها وجود دارند، اما با تلاش‌های مرتبط به دیجیتال و بینش به‌دسـت‌آمده از  	-

بازار، مشتری و هوش رقابتی هم‌راستا نیستند یا هم‌راستایی اندکی دارند.
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منابعـی بـرای اطالع از تکنولوژی‌های جدید و پیشـرو وجـود دارد، اما به‌صورت  	-
بین‌واحدی )Cross-Functional( تنها در بخش‌هایی از سازمان استفاده می‌شود 

که نیازمند اطلاع‌رسانی عمومی در وضع مطلوب است.
رویکردی کاملًا مشخص و مدیریت‌شده با میزان تأثیر تعریف‌شده و مشخص روی  	-

ارزش اکوسیستم، برای ایجاد تعامل و مشارکت در ذی‌نفعان استفاده شود.
تعامل و مشارکت در ذی‌نفعان به‌صورت فعال بر مبنای شراکت )Partnership( با  	-
در نظر گرفتن مسئولیت، به‌صورت محدود و مدیریت ریسک پیشرفته ترغیب شود.
اسـتراتژی دیجیتـال وجود دارد، امـا آرمان‌ها و اهـداف کلان آن به‌خوبی تعریف  	-

نشده‌اند که در این حالت به تعریف آن نیاز است.
استراتژی دیجیتال درون سازمان و شرکای اکوسیستم اطلاع‌رسانی شود. 	-

شـاخص‌های کلیـدی عملکـرد )Kpis( شناسـایی و استانداردسـازی شـده‌اند،  	-
امـا ضروری اسـت همة مدیران اجرایـی نتایج اقدامات دیجیتال را در مقایسـه با 

شاخص‌های کلیدی عملکرد )Kpis( پایش کنند.

)Technology( تکنولوژی
پشتوانة موفقیت استراتژی دیجیتال با کمک به ایجاد، پردازش، ذخیره‌سازی، حفظ امنیت 

و تبادل داده برای پاسخ به نیازهای مشتریان با هزینه و سربار پایین.

وضعیت مطلوب تکنولوژی
تـا 60 درصـد پروژه‌های دیجیتال در توسـعة فرانت‌انـد )Front-End(، مبتنی بر  	-

چارچوب باشند.
تا 60 درصد پروژه‌های دیجیتال، به شـیوة سـریع )پیکربندی و توسعة کوچک( یا  	-

بسیار سریع )تنها پیکربندی( انجام شوند.
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تا 60 درصد پروژه‌های دیجیتال، از API های استاندارد استفاده می‌کنند. 	-
تا 40 درصد از برنامه‌های کاربردی دیجیتال، در ابزار APM توصیف شده‌اند. 	-

)Big Data( و تحلیـل  از کلان‌داده  پروژه‌هـای دیجیتـال،  از  تـا 40 درصـد  	-
)Analytics( استفاده کنند.

پلتفـرم کلان‌دادة )Big Data( بـاز و اختصاصی ایجاد شـود. موارد کاربرد تحلیل  	-
)Analytics(، به‌صورت تدریجی و چابک، اجرا و تست شوند. این پلتفرم می‌تواند 

سرویس‌های دسترسی حیاتی مانند امنیت داده را اجرا کند.
نیازمندی‌های مقرراتی داده با مالکیت شفاف برای اجرا شناخته ‌شده‌اند. چارچوب  	-
ارزیابی برای بررسی تطابق اجزا ایجاد شود. همچنین ممیزی و اصلاحات لازم در 

پروژه‌های دیجیتال صورت بگیرد.
تیم‌های کسـب‌وکار و IT به‌صورت رفت‌ و برگشتی در شکل‌گیری تعداد کمی از  	-
نقشه‌های راه دیجیتال و تصمیم‌گیری برای شروع پروژه مشارکت داشته‌اند. تیم‌ها 
بـرای تعداد کمـی از پروژه‌هایی که »نوآورانه« لقب گرفته‌اند با هم تعامل کنند و 

تصمیم‌گیری‌های مشترک داشته باشند.
توانمندی‌های اصلی اجرا شـده‌اند. توانمندی‌های پیشرفته‌تر SDN/NFV؛ مانند  	-

هماهنگ‌سازی خودکار سرویس‌ها نیز محقق شود.
40 تا 60 درصد از اجزای زیرسـاخت فناوری اطلاعات پایش شـده و مشـکلات  	-

به‌صورت خودکار شناسایی و رفع شوند.
سـبک معماری سرویس‌گرا )SOA( بخشـی از استراتژی تکنولوژی است. تیمی  	-
اختصاصـی، به‌منظـور اجرای نیازمندی‌های جدید مرتبط با کسـب‌وکار دیجیتال، 
استراتژی را به‌روزرسانی کند. تعداد کمی از پروژه‌های کلیدی با این رویکرد وجود 

دارند که مطلوب است در کوتاه‌مدت این تعداد افزایش یابد.
اسـتراتژی معماری برای پشـتیبانی از راه‌کارهای موجود و آینده در حوزه‌های ابری  	-
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)API ،)Cloud های باز، میکروسـرویس‌ها یا الگوهای مبتنی بر پلتفرم تشـریح 
شده است. نیازمندی‌های مرتبط در تعداد کمی از پروژه‌های کلیدی جدید، به‌ویژه 
به‌منظور ایجاد درک عمیق‌تر دیده شده‌اند که این امر نیازمند اهمیت بیشتری است.

تا 50 درصد پروژه‌های دیجیتال از اجزای نرم‌افزاری منبع باز )Open Source( با  	-
مشارکت در انجمن‌های مرتبط بهره ببرند.

)Operations( عملیات
اجرا و تکامــل فرایندها با بهره‌گیری از تکنولوژی‌های دیجیتــال برای هدایت مدیریت 

استراتژیک و ارتقای کارایی و اثربخشی کسب‌وکار.

وضعیت مطلوب عملیات
مدل‌های عملیاتی دیجیتال، با سـاختار حاکمیتی تغییـرات دیجیتال در واحدهای  	-
سازمان، به‌صورت باز تعریف شده‌اند )Loosely Defined(. نقش‌ها و مسئولیت‌ها 

شناسایی و مسیرهای ارجاع رسمی ایجاد شوند.
سـازمان به‌صورت فعال در پاسـخ به تغییرات، به‌شـکلی خود سازمان‌یافته در سطح  	-
واحدها عمل کند و میان واحدهای درگیر در استراتژی دیجیتال هماهنگی ایجاد شود.
سازمان به‌صورت فعال بیشتر نیازمندی‌های کسب‌وکار را در قالب تغییرات فنی کند. 	-

نیازمندی‌هـای عملیاتی دیجیتال به‌صورت سـازگار برنامه‌ریزی شـده و به‌کمک  	-
تکرارهای موردی )Ad-Hoc Iteration( و روش‌های چابک اجرا شود.

هوشمندی به دفعات در طراحی و شبیه‌سازی تغییرات به همراه ارزیابی بخشی از  	-
میزان تأثیر به‌صورت خودکار )Partially Automated( استفاده شود.

پایـش خـودکار )Automated( عملکـرد همة فرایندها و بهبودهای رسـمی، اما  	-
غیرمستمر در عملکرد فرایند صورت بگیرد.
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تغییرات داده به‌صورت خودکار )Automated( به‌عنوان بخشی از اجرای دیجیتال  	-
در همة برنامه‌های کاربردی اعمال شـوند. سـناریوهای بازگشت در بیشتر اجراها 

تست شده و با ابزارهای دیجیتال ساده پایش شوند.
رویکرد طراحی مشارکتی برای خدمات دیجیتال، به‌منظور یکپارچگی درون‌واحدی  	-
)Functional( و مدیریـت چرخـة عمـر پاسـخ‌گو )Responsive( برای توسـعة 

خدمات تعریف شوند.
فرایندهـای عملیاتـی دیجیتـال در بیشـتر زمینه‌هـای دیجیتال به‌صورت کنشـی  	-
)Proactively( بـا بهره‌گیـری از اسـتانداردهای باز و برخی سـازوکار‌های بازخورد 

اعمال شوند.
قوانین و رویدادهای دستورالعمل‌محور به‌شکلی روش‌مند و هوشمند با معیارهای  	-
استاندارد استفاده می‌شَوند که از تضمین مدیریت کیفیت خدمات با رویکرد کنشی 

)Proactiveness( محدود پشتیبانی می‌‌کنند.
 )Incident( به‌منظـور پیش‌بینـی و مدیریـت جریان‌هـای کاری مدیریت رخـداد 	-
 Cognitive( شـناختی  تکنولوژی‌هـای  برخـی  از   )Problem( مشـکل  و 

Technologies( استفاده شود.

سـازمان به‌صورت واکنشی با برخی فرایندها، برنامه‌های کاربردی و اطلاعات باز  	-
تعامل کند.

سـازمان، گـردآوری، هم‌بسـتگی و تحلیـل بیشـتر داده‌هـا را به‌منظـور مدیریت  	-
کسب‌وکار، مدیریت فنی و مدیریت عملیات در زمان مناسب انجام دهد.

خودکارسـازی گسترده برای مدیریت جریان داده )Streaming Data( در بیشتر  	-
منابع دیجیتال اعمال و حاکمیت داده نیز استانداردسازی شود.

از ابزارهـای سلف‌سـرویس دیجیتـال به‌کمـک بیشـتر تیم‌های کسـب‌وکاری و  	-
فنـی، بـرای داده‌کاوی، تحلیـل و یافتن بینش از بیشـتر داده‌ها به‌صورت تطبیقی 
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)Adaptive( استفاده شود.
در وضع مطلوب، سازمان به‌منظور یادگیری و مدل‌سازی بیشتر داده‌های کلیدی،  	-

در حال پذیرش قوانین کسب‌و‌کاری و الگوریتم‌های پیشرفته و هوشمند است.
در وضـع مطلـوب، سـازمان در حـال پذیرش توانمنـدی بهره‌گیـری از داده برای  	-

شناسایی روندها و علل کلیدی دیجیتال در زمان واقعی )Real Time( است.
در وضع مطلوب، سـازمان در حال پذیرش اسـتفاده از داده به‌منظور برنامه‌ریزی،  	-
 Semi( طراحـی، تحلیل و بهبـود رویدادهای دیجیتال آینده در زمـان نیمه‌واقعی

Real Time( است که این توانمندی به‌خوبی صورت گرفته است.

در وضـع مطلوب، سـازمان در حـال پذیرش عوامل اعتمـاد در تحلیل‌های داده و  	-
بینش است که به‌خوبی تعریف‌ شده‌اند.

در وضـع مطلوب، سـازمان به‌منظور بهینه‌سـازی بیشـتر فرایندهـا و جریان‌های  	-
کاری دیجیتـال، در حـال پذیـرش اصولـی اسـت کـه یادگیری را عادت کنشـی 

)Proactively( پیوسته می‌کند.
 ،)Semi-Automated( به‌منظور اجرای فرایندهای بین‌واحدی به‌صورت نیمه‌خودکار 	-

از خودکارسازی روش‌مند، مبتنی بر قوانین و رویدادها استفاده شود.
بـرای پایـش و گزارش‌دهـی عملکرد فرایند از ابتـدا تا انتهـا )End-To-End( از  	-

خودکارسازی روش‌مند براساس معیارهای عملکردی استفاده ‌شود.
در وضع مطلوب، سازمان تعاریف و اجراهای گسترده و ارتقایافته‌تری از کنترل‌ها،  	-
خط‌مشی‌های عملیاتی و دستورالعمل‌های دیجیتال دارد. هم‌راستایی با استراتژی 

نیز مدیریت شده است.
سـازمان در حال مدیریـت راهنماهای حاکمیت دیجیتال و اعمال اسـتانداردهای  	-

دیجیتال پس از رسمیت‌یافتن در صنعت است.
در وضـع مطلوب، سـازمان بیشـتر فعالیت‌های عملکردهـای دیجیتال و مدیریت  	-
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ریسـک را خودکار انجام می‌دهد. ارجاعات با ماتریس مسـئولیت‌ها که به‌صورت 
بین‌واحدی تعریف شده است، هم‌راستا هستند.

سـازمان به‌منظور پاسـخ به بیشـتر نیازمندی‌های تطابق، رویه‌ها و استانداردهای  	-
عمومی و خصوصی را به‌شکل مدیریت‌شده در سراسر سازمان یکپارچه کند.
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اکنون که تصویری از وضع مطلوب براســاس سنجش سطح بلوغ دیجیتال ترسیم 
شده است، باید راهکاری عملی ارائه شود که در آن نیازها و دغدغه‌های ذکرشده پوشش 

داده شود.

کسب وکار پلتفرمی چیست؟
راهکار پیشنهادی

به‌طورکلی آنچه پیشنهاد می‌شــود ارائة مدل کسب‌وکار جدید برای صندوق بازنشستگی 
است که طی آن خدمات بیمه‌ای، رفاهی و اجتماعی بازنشستگان )به‌عنوان ذی‌نفع اصلی 
این پروژه( در قالب یک پلتفرم عرضه می‌شــود. درواقع بازنشســتگان نقش متقاضی یا 
درخواست‌کنندة خدمت/ محصول را در کســب‌وکار پلتفرمی بر عهده دارند. درمقابل نیز 
بسیاری از کسب‌وکارهای بزرگ و کوچک با پیشنهادهای جذاب متفاوت در فضایی رقابتی 
برای ارائة خدمت به جمعیت بالای 1 میلیون نفر از بازنشســتگان در سراسر کشور، نقش 
عرضه‌کنندة خدمت/ محصول را بر عهده دارد. در این میان، صندوق بازنشستگی در نقش 
یکی از ســهام‌داران پلتفرم حضور دارد. نقش ناظر و رگولاتور نیز بر عهدة ادارة کل امور 

فرهنگی و اجتماعی این صندوق خواهد بود.
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شکل 6. کسب‌وکار پلتفرمی

مزایای استفاده از مدل کسب‌وکار پلتفرمی برای صندوق
فضای رقابتی مناسب برای کسب‌وکارهای عرضه‌کنندة خدمت/ محصول به موارد  	

زیر می‌انجامد:
تنوع در ارائة خدمات/ محصولات 	-

افزایش کیفیت در ارائة خدمت/ محصول 	-
خلاقیت در ارائة خدمات/ محصولات 	-

ارائة خدمات پشتیبانی بهتر به بازنشسته‌ها 	-
در اینجا می‌توان به مزیت صندوق در این مدل کسـب‌وکار، یعنی اسـتفاده از 
پتانسـیل مرکز نوآوری در راسـتای حمایت از اسـتارت‌آپ‌هایی اشاره کرد که 

توانایی ارائة خدمات خلاقانه به بازنشستگان را دارند.
کاهش هزینه‌های صندوق در مقایسه با متولی‌بودن صندوق در کسب‌وکارهای  	-
عرضه‌کنندة خدمت/ محصول )برای مثال صندوق یک بیمارسـتان صندوق 

صندوق بازنشستگی
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بازنشستگی داشته باشد یا با بیمارستان‌های دیگر قرارداد ببندد(.
بـا توجـه به اینکه ارائة خدمـات فرهنگی - اجتماعی هیچ محدودیتـی ندارد و تا  	
همیشه خدمت جدید و قابل‌ارائه‌ای محسوب می‌شود، بهتر است به‌جای اینکه خود 
صنـدوق متولی آن باشـد، این خدمات به‌صورت فضـای رقابتی خارج از مجموعة 
صندوق ارائه شود؛ چراکه این امر روشی دیگر در کاستن هزینه‌های صندوق است.

چابک‌شدن صندوق 	
در دسترس بودن همیشگی و در همة مکان‌ها 	

تعریف پلتفرم
واژة پلتفرم )Platform( به معنای سکوست؛ درواقع سکوها و قسمت‌هایی از سالن‌ها که 
ارتفاع‌ آن‌ها از بقیة ســالن بالاتر است، پلتفرم نامیده می‌شوند. در قرون اخیر، هرگاه کسی 

روی سکویی می‌رفته تا بهتر دیده شود، آن سکو ، پلتفرم نامیده می‌شده است.

کسب‌وکار پلتفرمی
پلتفرم نوعی کســب‌وکار است. پلتفرم‌ها با ایجاد تعامل1 ارزش‌آفرینی می‌کنند و تعامل را 
میان تولیدکنندگان بیرونی و مصرف‌کنندگان بیرونی ایجاد کرده و شکل می‌دهند. درحقیقت 
اصطلاح پلتفرم زمانی دربارة یک کســب‌وکار به کار می‌رود که به توانایی آن بیزینس در 
ایجاد تعامل و ارزش تعاملی اشــاره دارد. بخش مهمی از نقش پلتفرم، ایجاد زیرســاخت 
برای شکل‌گیری تعامل‌ها و تعیین چارچوب و قواعد حاکم بر این تعامل‌هاست. مهم‌ترین 
ویژگی پلتفرم این است که به‌جای تولید و عرضة محصول، فضا و زیرساختی برای رابطة 
تولیدکنندگان و مصرف‌کنندگان یک محصول )کالا یا خدمت( ایجاد می‌کند، اما تعریف ما 
برای کسب‌وکار پلتفرمی که به صندوق پیشنهاد می‌شود باید کمی متفاوت‌تر باشد که دلیل 

1. Interaction
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این امر پراکندگی جغرافیایی بازنشستگان عزیز در سطح کشور و همچنین نیازمندی اولیة 
دسترسی به سرویس‌ها به‌کمک ابزارهای فناوری مانند کامپیوتر، لپ‌تاپ و موبایل است که 
شاید در دسترس همة ذی‌نفعان و بازنشستگان نباشد و آن‌ها به زیرساخت‌های اصلی آن 

مانند اینترنت دسترسی نداشته باشند.
باید توجه داشت که ممکن اســت در روستایی دورافتاده، بازنشسته‌ای وجود داشته 
باشــد که برای ارائة درخواست یک خدمت به زحمت بیفتد و طی مسیر کند تا به اولین 
شــعبة صندوق بازنشستگی در مرکز استان برســد؛ بنابراین از آنجا که رسالت صندوق 
چیزی جز تکریم و ارائة خدمات بهتر به بازنشستگان نیست، باید توجه داشت که صرف 
ایجــاد تحول در فرایندهای ارائة خدمت در قالب پلتفرمی در بســتر فناوری‌های نوین 
نمی‌تواند مأموریت این صندوق را به مرحلة اجرا نزدیک کند؛ پس باید راه‌حل‌هایی ارائه 
داد که ضمن حفظ ماهیت کســب‌وکارهای پلتفرمی و استفاده از فناوری‌های نوین، به 
نیازهای این قشــر از بازنشستگان نیز توجه شود. آنچه را در مرحلة اول به نظر می‌رسد، 
می‌توان به شــرح زیر بیان کرد، اما تکمیل این بخش از خدمت‌رسانی نیازمند مطالعات 
شناختی بهتر از بازنشستگان و امکانات در نقاط مختلف کشور است که در محدودة این 

پروژه نمی‌گنجد.
ارائـة خدمـات در قالـب تلفن و پیامـک، به‌نحوی که پـس از دریافت نیاز خدمت  	-
بازنشسـته‌های محترم توسـط اپراتورها در قالب یک نیـاز و مطابق با فرایندهای 

کسب‌وکار پلتفرمی تعریف‌شده، در پلتفرم جدید ثبت شود.
ارائة خدمات در قالب حضوری و طراحی فضایی در نقاط دورافتاده به‌‌گونه‌ای باشد  	-
که متقاضی )بازنشسـتگان( نیاز خـود را به‌صورت حضوری در نزدیک‌ترین محل 
تعریف‌شده و بدون مراجعه به شعب مرکز استان صندوق - که ممکن است برای 
برخی بسـیار طولانی باشـد- به اپراتور اعلام کند. اپراتور نیز پس از دریافت نیاز 
خدمـت از بازنشسـته‌های محترم، آن را در قالب یک نیـاز و مطابق با فرایندهای 
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کسب‌وکار پلتفرمی تعریف‌شده در پلتفرم جدید ثبت می‌کند.
-	 طراحی فضای حضوری با توجه به سیاسـت‌های صندوق بازنشسـتگی می‌تواند 
متغیـر باشـد؛ برای مثال می‌تـوان با همکاری پسـت‌بانک که در نقـاط دورافتاده 
نیـز باجه و شـعبه دارد، همکاری کرد تا بخشـی از این فضا بـرای ارائة خدمت به 

بازنشستگان در نظر گرفته شود.

پلتفرم چه چیزهایی را شامل می‌شود
پلتفرم مدلی برای کسب‌وکار است و فقط نوعی تکنولوژی نیست. بسیاری از افراد پلتفرم را 
با اپلیکیشن‌های موبایل یا وب‌سایت‌ها اشتباه می‌گیرند. پلتفرم تنها نوعی نرم‌افزار نیست، 
بلکه نوعی مدل کسب‌وکار است که با گردهم‌آوردن مشتری‌ها و تولیدکننده‌ها ارزش‌آفرینی 
می‌کنـد. کسـب‌و‌کارهای خطی، چه کارخانة تولید خودرو باشـد، ماننـد جنرال‌موتور و چه 
فراهم‌کنندة محتوا، مانند HBO، برخلاف پلتفرم‌ها موجودی خود را دارند که این موضوع 
در ترازنامه‌هایشان نشان داده می‌شود. طراحی پلتفرم تنها به ایجاد تکنولوژی‌های اساسی 
مربوط نیست، بلکه با این امر ارتباط دارد که کل کسب‌وکار چگونه فهم و ایجاد می‌شود، 
چگونه ارزش‌آفرینی می‌کند و چگونه شـبکه می‌سـازد. هدف اصلی پلتفرم‌ها ایجاد ارتباط 
متقابـل میـان کاربران و تسـهیل مبادلـة کالا، خدمات یـا رواج اجتماعـی و به‌موجب آن 
امکان‌پذیر کردن ارزش‌آفرینی برای همة شرکت‌کنندگان است. از آنجا که کسب‌وکارهای 
پلتفرمی با استفاده از منابعی ارزش‌آفرینی می‌کنند که مالک آن نیستند و بر آن‌ها کنترل 

ندارند بسیار سریع‌تر از کسب‌وکارهای سنتی رشد می‌کنند.

مشکلات راه‌اندازی پلتفرم‌ها
- چالش مرغ یا تخم‌مرغ در پلتفرم

از دیدگاه شما برای شروع ابتدا باید کدام گروه را جذب کرد؛ عرضه‌کنندگان یا متقاضیان؟ 
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 این همان مســئلة مهمی اســت که در دنیای پلتفرم‌ها با نام چالــش مرغ و تخم‌مرغ
(Chicken And Egg Problem) شــناخته می‌شــود. البته این مشــکل در صندوق 
بازنشســتگی کمتر اســت؛ زیرا بخش متقاضیان وجود دارد و نیاز به بازاریابی برای آن‌ها 
نیست، اما آنچه در این قسمت برای صندوق حیاتی می‌شود و می‌تواند در رضایت ذی‌نفعان 
بســیار تأثیرگذار باشد، رساندن درست خدمت/ محصول برحســب نیاز واقعی و علنی یا 
نیاز مخفی بازنشستگان اســت که برای این مهم باید تحقیقات نیازشناختی وسیع میان 
بازنشســتگان صورت بگیرد؛ از این‌رو در این مرحله شناخت دقیق متقاضیان و گروه‌بندی 
آن‌ها بســیار مهم است؛ چراکه نیازهای آن‌ها براساس این گروه‌بندی‌ها متفاوت می‌شود؛ 
برای مثال برخی شــاخص‌ها برای گروه‌بندی عبارت اســت از: موقعیت جغرافیایی، سن، 

بیماری‌های زمینه‌ای، جنسیت، تعداد فرزندان و شرایط آنان.
نکتة مهم دیگر جذب اعتماد بازنشستگان برای استفاده از خدماتی است که شرکت‌های 
خدمات‌رسان در پلتفرم ارائه می‌دهند. درواقع اولین تجربة آن‌ها در استفاده از این خدمات و 
کیفیت و نحوة پشتیبانی خدمتی که دریافت می‌کنند، در ادامة مسیر و وفاداری آنان به این 

مدل کسب‌وکار بسیار تعیین‌کننده است.

- رضایت طرفین
همان‌طور که در بند قبل نیز مطرح شــد، رضایت شرط اصلی بقای این مدل کسب‌وکار 
اســت، اما رضایت باید دوطرفه باشد رضایت سمت عرضه‌کننده نیز حائز اهمیت است که 
شاخص‌های گوناگونی می‌تواند داشته باشد از جمله نحوه قیمت‌گذاری محصول و یا خدمت 

عرضه‌کننده، نحوه تسویه، نحوه ضمانت پرداخت هزینه و...

- ساختار کسب‌وکار پلتفرمی
پلتفرم‌ها درنهایت با تسهیل تراکنش‌ها ارزش‌آفرینی می‌کنند؛ درحالی‌که کسب‌وکارهای 
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خطــی با تولید کالا یا خدمات ایــن کار را انجام می‌دهند؛ به‌ بیان ‌دیگر پلتفرم‌ها با ایجاد 
رابطه و تراکنش ارزش خلق می‌کنند. آنچه پلتفرم تولید می‌کند، تراکنش اصلی است که 
با ایــن روش، برای کاربرانش ارزش ایجاد می‌کند. طی ایــن فرایند، ارتباطات بالقوه به 
تراکنش تبدیل می‌شوند. انجام صحیح تراکنش اصلی، مهم‌ترین بخش طراحی پلتفرم‌ها 
محسوب می‌شود؛ زیرا لازم است کاربران پلتفرم بارها و بارها از آن استفاده کنند تا در این 
فرایند ارزش تولید و مبادله شــود. پلتفرم تراکنش اصلی را ممکن می‌سازد، اما نمی‌تواند 
رفتار کاربرانش را به‌شکلی مستقیم کنترل کند. در اینجا چالش اصلی این است که چگونه 
می‌توان میلیون‌ها انسان را مجبور کرد به شیوه‌ای رفتار کنند که شما می‌خواهید. در ابتدا 
باید کاربران را جذب کنیم تا به پلتفرم ما بپیوندند. ســپس به آن‌ها کمک می‌کنیم تا به 
یکدیگر وصل شوند. در گام بعد نیز تکنولوژی‌ای فراهم می‌کنیم که تراکنش را تسهیل کند 
و درنهایت قوانینی برای شبکه وضع می‌کنیم تا اعتماد و کیفیت را حفظ کند؛ بنابراین، چهار 

عملکرد اصلی پلتفرم عبارت‌اند از:
ساختن مخاطب 	-

متصل‌کردن افراد 	-
فراهم‌کردن ابزارها و خدمات اصلی 	-

وضع مقررات و استانداردها 	-
اگر پلتفرمی بتواند به‌خوبی این چهار عملکرد را انجام دهد، می‌تواند تراکنش اصلی را 

نیز صورت دهد و احتمالًا موفق خواهد بود.

انواع پلتفرم‌ها
همة پلتفرم‌ها مدل کسب‌وکار بنیادین یکسانی دارند، اما همة آن‌ها به یکدیگر شبیه نیستند. 
با توجه به تحقیقات صورت‌گرفته، هشــت مدل مختلف برای کســب‌وکارهای پلتفرمی 
تشــخیص داده شده که در ادامه فهرست شده‌اند. این تقسیم‌بندی با توجه به نوع ارزشی 
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صورت گرفته است که تراکنش اصلی منتقل می‌کند.
ارزش‌های اصلی‌ منتقل‌شونده عبارت‌اند از:

بازار خدمات: نوعی خدمات 	.۱
بازار کالاها: محصولی فیزیکی 	.۲

پلتفرم پرداخت: پرداخت )بین دو فرد یا فرد و شرکت( 	.۳
پلتفرم سرمایه‌گذاری: سرمایه‌گذاری )انتقال پول برای ساختاری مالی( 	.۴

شبکه‌های اجتماعی: شبکه‌ای با فرایند اصلی دوست‌یابی 	.۵
پلتفرم ارتباطی: ارتباطات اجتماعی مستقیم )برای مثال پیام‌رسانی( 	.۶

پلتفرم‌های توسعه 	.۷
پلتفرم‌های توسعة بسته: نرم‌افزاری که برای دسترسی به داده‌ها ساخته شده است. 	-
پلتفرم‌های توسـعة تحت کنترل: نرم‌افزاری که در محیط توسـعة یکپارچه و  	-

تحت کنترل ایجاد شده است.
پلتفرم‌های توسعة باز:‌ نرم‌افزار منبع باز و رایگان. 	-

پلتفرم‌های محتوایی 	.۸
اجتماعی:‌ نوعی پلتفرم محتوا که در آن، تراکنش اصلی بر پیداکردن دیگران و  	-

برقراری ارتباط با آن‌ها متمرکز است.
رسـانه: نوعی پلتفرم محتوا که در آن تراکنش اصلی بر پیداکردن رسـانه‌ها و  	-

برقراری ارتباط با آن‌ها تمرکز دارد.
هماهنگ‌کردن طراحی پلتفرم با نوع آن، برای موفقیت در این کسب‌و‌کارها ضروری 
است. پلتفرم‌هایی که این کار را به‌درستی انجام ندهند، در رقابت با دیگران عقب می‌مانند. 
نوع پلتفرم بر همه‌چیز اثر‌گذار اســت: از طراحی تراکنش اصلی گرفته تا چگونگی انجام 
چهار عملکرد اصلی در این مدل پیشنهادی. گفتنی است پلتفرم صندوق از نوع ارائه‌دهندة 

خدمت/ محصول است.
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بوم مدل کسب‌وکار
بوم مدل کسب‌وکار یا Business Model Canvas ابزار مدیریتی و کارآفرینانه استراتژیک 
است که به شما اجازه می‌دهد مدل کسب‌وکار خود را توصیف، طراحی و اختراع کنید یا آن 
را به چالش بکشــید یا تغییر چرخش دهید.  بوم مدل کسب‌وکار ابزار ساده تصویری و در 
عین حال بسیار قدرتمند است که ۹ بخش سازندة مدل کسب‌وکار را توصیف می‌کند. این 
بخش‌ها شامل مشتریان، ارزش پیشنهادی، کانال)های( توزیع، ارتباط با مشتریان، جریان 
درآمد، فعالیت‌های اصلی، منابع اصلی، شــرکای )تجاری( کلیدی و ساختار هزینه‌هاست. 
اســتفاده از بوم مدل کسب‌وکار  را نخستین بار الکســاندر استروالدر در کتاب خلق مدل 

کسب‌و‌کار  مطرح و پیشنهاد کرد.

شکل 7. بوم مدل کسب‌وکار

 

ساختار هزینه‌هاجریان درآمدی

منابع کلیدی

همکاران کلیدی

کانال‌ها

ارزش
پیشنهادی

فعالیت‌های کلیدی بخش‌های
مشتریان

ارتباط با مشتری

بخش‌های مشتریان 	.1

جزء سـازندة بخش مشـتری در بوم مدل کسب‌وکار، گروه‌های مختلفی از افراد یا 
سازمان‌هایی را تعریف می‌کند که شرکت قصد دست‌یابی و خدمت به آن‌ها را دارد.

ارزش پیشنهادی 	.2

یکـی دیگـر از اجـزای سـازندة مـدل کسـب‌وکار ارزش‌های پیشـنهادی اسـت 
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کـه محصـولات و خدماتی را بیـان می‌کند که برای یک بخش مشـتری خاص 
ارزش‌آفرینی می‌کند.

کانال‌های توزیع 	.3

 جـزء سـازندة کانال‌هـا، بیان‌کننـدة این اسـت که شـرکت به‌منظور ارائـة ارزش 
پیشنهادی مدنظر به بخش‌های مشتریان هدف خود، چگونه با آن‌ها ارتباط برقرار 

کرده است و به آن‌ها دسترسی دارد.
ارتباط با مشتری 	.4

جزء سازندة ارتباط با مشتری در مدل کسب‌وکار انواع روابطی را توصیف می‌کند 
که شرکت با بخش‌های خاصی از مشتریان برقرار می‌کند. 

جریان درآمدی 	.5

جزء سازندة جریان‌های درآمدی نشان‌دهنده درآمدی است که شرکت از هر بخش 
مشتری کسب می‌کند.

منابع کلیدی 	.6

جزء سـازندة منابع اصلی در مدل کسـب‌وکار، به منابعی اشاره دارد که در راستای 
ارزش‌آفرینی برای مشـتری ضروری هسـتند و از مهم‌ترین دارایی‌های مورد نیاز 

برای عملکرد صحیح کسب‌وکار به شمار می‌آیند.
فعالیت‌های کلیدی 	.7

جزء سازندة فعالیت‌های اصلی، مهم‌ترین کارهای مورد نیاز برای عملکرد صحیح 
مدل کسب‌وکار را تشریح می‌کند. هر مدل کسب‌و‌کاری به تعدادی فعالیت کلیدی 

نیاز دارد.
همکاران کلیدی 	.8

جزء سازندة همکاران کلیدی، شبکه‌ای از تأمین‌کنندگان و شرکا را توصیف می‌کند 
که سبب عملکرد صحیح مدل کسب ‌وکار می‌شوند.
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9. ساختار هزینه‌ها

تمام هزینه‌هایی را تشریح می‌کند که اجرای مدل کسب‌وکار خود را به همراه دارد.

درنهایت نیز بوم مدل کسب‌وکار پیشنهادی برای صندوق بازنشستگی به شرح زیر است.

جدول 5. بوم مدل کسب‌وکار

بوم مدل کسب‌وکار

شرکای کلیدی

تولیدکنندگان 	-
فروشندگان 	-

شرکت‌های تکنولوژی‌محور و دانش‌بنیان )مرکز نوآوری( 	-
بانک‌ها، سرمایه‌گذاران و شتاب‌دهندگان 	-

شرکت‌ها و سازمان‌های اطلاع‌رسانی و تبلیغات 	-
دولت 	-

فعالیت‌های کلیدی

ارائة انواع خدمت/ محصول فرهنگی، رفاهی و اجتماعی 	-
اتصال هوشمند عرضه و تقاضا 	-

مدیریت اطلاعات کاربران و ارائه‌دهندگان خدمت/ محصول 	-
رگولاتوری، حاکمیت و نظارت بر کیفیت و نحوة عرضة خدمت/ محصول 	-

رگولاتــوری، حاکمیت و نظارت بر نیازمندی‌ها و ثبت درخواســت‌ها و پیگیری  	-
پیشنهاد‌ها و نیازمندی‌های بازنشستگان

تولید، نگهداری و توسعة پلتفرم 	-
ارزیابی و رتبه‌بندی تأمین‌کنندگان کالا و خدمت 	-

منابع کلیدی

منابع دیجیتال 	-
بانک‌های اطلاعاتی 	-

کلیة عرضه‌کنندگان خدمت/ محصول 	-
همة دریافت‌کنندگان خدمت/ محصول 	-

برند 	-
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بوم مدل کسب‌وکار

ارزش پیشنهادی

افزایش میزان دسترسی سریع و آسان، راحتی و آسایش 	-
کاهش هزینه‌ها 	-

صرفه‌جویی در زمان 	-
-	 کاهش ریسک و افزایش اطمینان

ارائة خدمات سفارشی‌سازی‌شده و شخصی‌سازی‌شده 	-
امکان پرداخت به‌صورت اقساط 	-

امکان کسر از حقوق 	-
یکپارچگی خدمات 	-

پوشش وسیع جغرافیایی و خدمت‌رسانی 	-
تجمیع اطلاعات مورد نیاز بازنشستگان، یکپارچه‌سازی و ارائة خدمت/ محصول  	-

فرهنگی، رفاهی و اجتماعی از طریق پروفایل کاربری مانند:
ارائة انواع خدمات بیمه‌ای 	-

ارائة خدمت/ محصول تفریحی، ورزشی و آموزشی 	-
ارائة خدمت/ محصول پزشکی و سلامت 	-

)CRM( اتصال به سامانة مدیریت ارتباط با مشتریان 	-

ارتباط با مشتریان

تجربة آسان، منحصربه‌فرد و مبتنی بر الگوی رفتار مصرف‌کننده 	-
بهره‌مندی از پروفایل‌های کاربری شخصی‌سازی‌شده 	-

باشگاه مشتریان 	-
ارتباط مؤثر و دوطرفة دریافت‌کننده خدمت/ محصول )بازنشسته( و پلتفرم 	-

ارتباط مؤثر و دوطرفة ارائه‌دهندة خدمت / محصول و پلتفرم 	-
ارتباط مؤثر و دوطرفــة ارائه‌دهندة خدمت/ محصــول و دریافت‌کنندة خدمت/  	-

محصول

کانال‌های توزیع

رسانه‌های اجتماعی 	-
رسانه‌های صوتی و تصویری 	-
رسانه‌های مکتوب و محیطی 	-

پلتفرم 	-
مرکز تماس 	-

ایمیل/ پیامک 	-
لجستیک/ حمل‌ونقل 	-
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بوم مدل کسب‌وکار

مشتریان

دریافت‌کنندگان خدمت/ محصول 	-
ارائه‌دهندگان خدمت/ محصول 	-

تولیدکنندگان 	-
فروشندگان 	-

ساختار هزینه‌ها

طراحی، تولید، توسعه و نگهداری پلتفرم 	-
تجهیزات سخت‌افزار، نرم‌افزار، فرایندها و زیرساخت 	-

منابع انسانی 	-
ساختمان‌ها، شعب و دفاتر 	-

جریان درآمدی

کارمزد از محل تراکنش‌ها 	-
تبلیغات در پلتفرم 	-

حق عضویت و اشتراک ماهانه در پلتفرم 	-
کمیسیون از فروش خدمت/ محصول 	-

1. بخش‌های مشتریان در مدل کسب‌وکار
جزء ســازندة بخش مشــتری در بوم مدل کســب‌وکار، گروه‌های مختلفــی از افراد یا 
ســازمان‌هایی را تعریف می‌کند که شرکت قصد دســت‌یابی و خدمت به آن‌ها را دارد. از 
آنجا که مشتریان، قلب هر مدل کسب‌وکاری را تشکیل می‌دهند، بدون آن‌ها هیچ شرکتی 
نمی‌تواند در بلندمدت دوام بیاورد. به‌منظور برآورده‌کردن بهتر نیازهای مشــتریان، شرکت 
ممکن اســت آنان را در بخش‌های جداگانه برحســب نیازها و رفتارهای مشترک و سایر 
ویژگی‌ها گروه‌بندی کند. شرکت باید هوشیارانه تصمیم بگیرد که خواهان ارائة خدمت به 
چه بخش‌هایی یا چشم‌پوشی از چه بخش‌هایی است. پس از تصمیم‌گیری می‌توان مدل 

کسب‌وکار را بر پایة درکی قوی از نیازهای مشتریان به‌دقت طراحی کرد.
گروه‌های مشتریان در صورتی بخش‌های مستقلی را نشان می‌دهند که:

نیازهای آن‌ها به پیشنهادی مجزا احتیاج داشته باشد و این نیازها آن پیشنهادها را  	-
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توجیه کند.
دسترسـی به هریک از این گروه‌ها از طریق کانال‌های توزیع متفاوتی امکان‌پذیر  	-

باشد.
به روابط متفاوتی نیاز داشته باشند. 	-

سودآوری آن‌ها به‌طورکلی متفاوت باشند. 	-
تمایل به پرداخت پول برای جنبه‌های مختلفی از ارزش پیشنهادی را داشته باشند. 	-
بخش‌های مختلفی از مشتری وجود دارد که در ادامه نمونه‌هایی از آن ارائه شده است:

بازار انبوه 	-

مدل‌های کسب‌وکاری که بر بازارهای انبوه تمرکز کرده‌اند، تمایزی میان بخش‌های 
مختلف مشتری قائل نیستند. درواقع ارزش‌های پیشنهادی، کانال‌های توزیع و روابط 
با مشـتریان در مدل کسـب‌وکار بر گروه بزرگی از مشـتریان با نیازها و مسائل مشابه 
تمرکز می‌کنند. در این مدل کسب‌وکار پیشنهادی جامعة بازنشستگان کشوری، یعنی 
دریافت‌کنندگان و ارائه‌دهندگان خدمت/ محصول، تولیدکنندگان و فروشندگان )کفش 

ملی، شیر پگاه، بیمة تکمیلی و...( جزء بازار انبوه مشتریان محسوب می‌شوند.
بازار گوشه‌ای 	-

مدل‌های کسب‌وکار که بازارهای گوشه‌ای را هدف قرار می‌دهند، نیازهای بخش‌هایی 
ویژه مشــتریان را برآورده می‌کنند. در این میان، ارزش‌های پیشــنهادی، کانال‌های 
توزیع و روابط با مشــتریان با نیازمندی‌های خاص بازار گوشه‌ای سازگار می‌شوند. در 
اینجا براســاس شاخص‌هایی که صندوق یا ارائه‌دهندگان خدمت/ محصول در داخل 
مدل کســب‌وکار می‌‌توانند آن را تعریف کنند، نیازهای بخش‌هایی ویژه و خاصی از 
مشــتریان را برآورده می‌کند؛ برای مثال بازنشســته‌ای که فرزند دختر دارد، جزء بازار 
گوشــه‌ای محسوب می‌شود؛ از این‌رو تهیة جهیزیه از سوی بازنشسته جزء نیاز ویژه و 
خاص اوست که تأمین آن می‌تواند از سوی ارائه‌دهندگان وسایل خانگی صورت بگیرد.
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بازارهای بخش‌بندی‌شده 	-

برخی از مدل‌های کسب‌وکار میان بخش‌های بازار با نیازها و مسائل به‌نسبت متفاوت، 
تمایز قائل می‌شوند؛ برای مثال بازنشسته‌ای که تنها فرزند دختر دارد یا بازنشسته‌ای 
که فقط فرزند پسر دارد، یا بازنشستگان بالای 50 سال یا کمتر از آن، نیازها و مسائل 
متفاوتی دارند؛ از این‌رو این موضوع را می‌توان در بازارهای بخش‌بندی‌شده جای داد.

مشتریان متنوع 	-

سازمانی با مدل کسب‌وکار متنوع از لحاظ مشتری، به بخش‌های مشتری ناهمگون و 
مشتری دارای نیازها و مسائل به‌شدت متفاوت، خدمت ارائه می‌کند. در اینجا آقا یا خانم 
بودن بازنشســته را می‌توان تنوع مشتری دانست که با توجه به این موضوع نیازهای 

به‌شدت متفاوتی دارند؛ بنابراین ارائة خدمت به هر دو متفاوت است.
پلتفرم‌های چندوجهی 	-

برخی ســازمان‌ها به دو یا چند بخش از مشــتریان وابســته به هم خدمت‌رســانی 
می‌کنند؛ برای مثال صندوق بازنشســتگی کشــوری به خانواده‌ای که هم مرد و هم 
زن آن بازنشســته هســتند، خدمت/ محصول ارائه می‌دهد؛ بنابرایــن در این مدل 
کسب‌وکار پیشنهادی مشتریان ما به گروه‌های ارائه‌دهندگان خدمت/ محصول، یعنی 
تولیدکنندگان و فروشندگان )کفش ملی، شرکت پگاه، بیمة تکمیلی آتیه‌سازان حافظ 

و...( و دریافت‌کنندگان خدمت/ محصول همة بازنشستگان کشوری تقسیم می‌شوند.

2. بخش ارزش پیشنهادی در مدل کسب‌وکار
یکی دیگر از اجزای سازندة مدل کسب‌وکار ارزش‌های پیشنهادی است که محصولات و 
خدماتی را که برای بخش مشتری خاص ارزش خلق می‌کند، نشان می‌دهد؛ درواقع ارزش 
پیشــنهادی دلیل ترجیح یک شرکت به سایر شرکت‌ها از سوی مشتریان است. هر ارزش 
پیشــنهادی از بســته‌ای منتخب از محصولات یا خدمات تشکیل شده است که نیازهای 
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بخش خاصی از مشــتریان را برآورده می‌کند؛ به عبارت بهتر، ارزش پیشــنهادی در مدل 
کسب‌وکار، مجموعه یا بسته‌ای از منافع است که شرکت به مشتریان پیشنهاد می‌دهد. نکتة 
مهم این است که ارزش پیشنهادی، ترکیبی متمایز از عناصری است که نیازهای بخشی از 

مشتریان را برآورده کرده و از این طریق خلق ارزش می‌کند.

نمونه ارزش‌های پیشنهادی کسب‌وکار 	-
تجمیع اطلاعات مورد نیاز بازنشستگان، یکپارچه‌سازی و ارائه خدمت/ محصول  	-

فرهنگی، رفاهی و اجتماعی از طریق پروفایل کاربری

برخی از ارزش‌های پیشــنهادی مجموعه‌ای کاملًا جدیــد از نیازهایی را برآورده 
می‌کنند که پیش از این به‌دلیل نبود پیشــنهاد مشــابه، درک نشده بودند؛ برای 
مثــال تجمیع اطلاعات مورد نیاز بازنشســتگان برای بهره‌منــدی از خدمات از 
طریق پروفایل کاربری و ارائة برخی خدمات ارزش‌های پیشــنهادی جدیدی در 
فضای مگااپ هســتند که مجموعه‌ای کاملًا جدید از نیازها را برطرف می‌کنند. 
این خدمات عبارت‌اند از: انواع خدمات بیمه‌ای )بیمه عمر، بیمة آتش‌ســوزی و...( 
خدمت/ محصول تفریحی و ورزشــی )اســتفاده از کلاس‌های ورزشی، باشگاه، 
استخر، خرید وســایل ورزشی و...( خدمت/ محصول پزشکی و سلامت )مشاورة 

تحصیلی، مشاورة خانوادگی، خرید سمعک، عصا و...(
ارائة خدمات سفارشی‌سازی‌شده و شخصی‌سازی‌شده 	-

ســازگارکردن محصولات و خدمات با نیازهای شخصی یا بخش‌های خاصی از 
مشتریان سبب ارزش‌آفرینی می‌شــود. در سال‌های اخیر مفاهیم سفارشی‌سازی 
انبوه و خلق مشترک محصول به همراه مشتری اهمیت یافته است. این رویکرد، 
همگام با سفارشی‌ســازی محصولات و خدمات از مزایای صرفة اقتصادی ناشی 
از مقیاس بهره می‌برد؛ برای مثال بازنشسته‌ای که می‌خواهد بداند از چه خدماتی 
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استفاده کرده است، یا خدماتی را که همیشه به‌طور مکرر دریافت می‌کند، ببیند و یا 
دوباره از آن‌ها استفاده کند، می‌تواند به‌کمک مگااپ وارد قسمت پروفایل کاربری 
خود شود و تمامی خدمات دریافتی خود را به‌صورت یکپارچه و یکجا مشاهده کند.

کاهش هزینه‌ها، امکان پرداخت به‌صورت اقساط و کسر از حقوق 	-

کمک به مشــتریان برای کاهش هزینه‌ها راهی مهم برای ارزش‌آفرینی اســت؛ 
برای مثال بازنشســته‌ای که قصد تهیة وسایل خانگی دارد، می‌تواند از این ارزش 
پیشــنهادی مطابق با نیاز خود استفاده کرده و هزینه‌های ناشی از آن را به‌صورت 

اقساط و کسر از حقوق پرداخت کند.
کاهش خطر و افزایش اطمینان 	-

مشــتریان برای کاهش خطری که هنگام خرید محصولات یا خدمات متحمل 
می‌شوند، ارزش قائل هستند؛ برای مثال ضمانت یک‌ساله برای خریدار خودروهای 
دست‌دوم، ریسک خرابی‌ها و تعمیرات پس از خرید را کاهش می‌دهد و تا اندازه‌ای 

سبب افزایش اطمینان می‌شود.
افزایش میزان دسترسی سریع و آسان، راحتی و آسایش 	-

راه دیگر ارزش‌آفرینی ایجاد دسترســی به محصولات و خدمات مشتریانی است 
کــه پیش از این به آن محصولات و خدمات دسترســی نداشــته‌اند؛ برای مثال 
بازنشسته‌ای که قصد سفر دارد، می‌تواند به‌کمک به‌راحتی و به‌سرعت شهر و محل 

اقامت خود را ببیند و بدون نیاز به مراجعة حضوری تمام خدمات را دریافت کند.
صرفه‌جویی در زمان 	-

کمک به مشــتریان برای صرفه‌جویی در زمان راهی مهــم برای ارزش‌آفرینی 
است؛ برای مثال بازنشسته‌ای که به‌دلیل بیماری امکان حضور در مراکز صندوق 
بازنشستگی را ندارد، می‌تواند با استفاده از ارزش پیشنهادی تمام نیازهای خود را 

در کمترین زمان، به‌سرعت و بدون هزینه رفع کند.
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پوشش وسیع جغرافیایی و خدمت‌رسانی 	-

یکی از راه‌های متداول برای برآوردن نیازهای بخش‌های مشتریان پوشش وسیع 
جغرافیایی و خدمت‌رســانی اســت؛ برای مثال بازنشسته‌ای که در منطقه‌ای دور 
ســاکن است، یا بازنشســته‌ای که به‌دلیل بیماری امکان مراجعة حضوری ندارد، 
می‌تواند با اســتفاده از ارزش پیشــنهادی به اطلاعات و پروفایل شــخصی خود 
دسترســی یابد و نیاز خویش را برطرف کند. درحقیقت این امر برای مشــتریان 
مناطق دور، دشوار تحمل سفر و پیامدهای ناشی از آن را از بین برده است. با ارائة 
این ارزش‌های پیشنهادی بسیاری از مشکلات مشتریان، دریافت‌کنندگان خدمت/ 
محصول )بازنشسته‌های کشوری( و ارائه‌دهندگان خدمت/ محصول )تولیدکنندگان 

و فروشندگان( مطابق با نیازهایشان رفع می‌شود.

3. ساختار هزینه‌ها در مدل کسب‌وکار
ساختار هزینه‌ها، تمام هزینه‌هایی را تشریح می‌کند که اجرای مدل کسب‌‌وکار خود را به 
همراه دارد. این جزء سازنده، مهم‌ترین هزینه‌هایی را که هنگام اجرای یک مدل کسب‌وکار 
خاص ایجاد می‌شود توصیف می‌کند. خلق و ارائة ارزش، حفظ ارتباط با مشتری و ایجاد 
درآمــد، هزینه‌هایی را دارد. پس از تعریف منابع کلیدی، فعالیت‌های کلیدی و شــرکای 
کلیدی می‌توان چنین هزینه‌هایی را به‌سادگی محاسبه کرد، اما برخی مدل‌های کسب‌وکار 
هزینه‌محورتر از دیگر مدل‌ها هستند. بدیهی است در هر مدل کسب‌وکار، هزینه‌ها باید تا 
حد ممکن کاهش یابند، اما کاهش ساختار هزینه برای برخی کسب‌و‌کارها بسیار مهم‌تر 
از بقیه اســت؛ بنابراین تمایز میان دو دسته از ساختارهای هزینه در مدل‌های کسب‌وکار 

مفید به نظر می‌رسد.

هزینه‌محور و ارزش‌محور 	-

بسیاری از مدل‌های کسب‌وکار در جایی میان این دو طیف قرار می‌گیرند.
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مدل کسب‌وکار ارزش‌محور 	-

برخی شرکت‌ها در طراحی مدل کسب‌وکار، توجه کمتری به جنبة هزینه دارند و 
درعوض تمرکز آن‌ها بر خلق ارزش است. ارزش‌های پیشنهادی مرغوب و خدمات 
اختصاصی سطح بالا از مشخصات مدل‌های کسب‌و‌کارهای آموزش‌محور هستند. 
در این مدل کســب‌وکار می‌توان گفت ایجاد مگااپ برای صندوق بازنشســتگی 
کشوری ارزشمند است؛ زیرا کمتر به جنبة هزینه توجه می‌کند و هزینه‌های ناشی 
از آن ارزش‌محور هســتند. درحقیقت هدف و تمرکــز آن‌ها بر خلق ارزش برای 
بازنشستگان کشوری است؛ برای مثال طراحی، تولید، توسعه و نگهداری مگااپ، 
تجهیزات سخت‌افزار، نرم‌افزار، فرایندها و زیرساخت، از جمله مهم‌ترین هزینه‌ها در 

این مدل کسب‌وکار تلقی می‌شوند.
مدل کسب‌وکار هزینه‌محور 	-

مدل‌های کسب‌وکار هزینه‌محور بر کمینه‌کردن هزینه‌ها تمرکز دارند. هدف این 
رویکرد ایجاد و حفظ سریع‌ترین ساختار هزینة ممکن با استفاده از بیشترین میزان 
خودکارســازی فعالیت‌ها و برون‌سپاری گســترده است. بدیهی است در هر مدل 
کسب‌وکار، هزینه‌ها باید تا حد امکان کاهش یابند، اما کاهش ساختار هزینه برای 
برخی کســب‌و‌کارها بسیار مهم‌تر از بقیه اســت؛ بنابراین تمایز میان دو دسته از 

ساختارهای هزینه در مدل‌های کسب‌وکار مفید است.

ساختارهای هزینه می‌توانند ویژگی‌های زیر را داشته باشند:
هزینه‌های ثابت 	-

هزینه‌هایی که فارغ از میزان کالا و خدمات تولید شــده‌اند، ثابت باقی می‌مانند؛ 
مانند دســتمزدها، اجاره‌بها و امکانات فیزیکی. از آنجا که برای پلتفرم به منابع 
انسانی و فضای فیزیکی نیاز است، می‌توان هزینه‌های ناشی از آن را هزینه‌های 

ثابت تلقی کرد.
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هزینه‌های متغیر 	-

هزینه‌هایی که با توجه به میزان کالا و خدمات تولیدشده تغییر می‌کند. مشخصة 
برخی کسب‌وکارها از قبیل تجهیزات سخت‌افزار، نرم‌افزار، فرایندها، زیرساخت‌ها و 

فناوری از جمله هزینه‌های متغیر تلقی می‌شوند.

4. کانال‌ها در مدل کسب‌وکار
جزء سازندة کانال‌ها، بیان می‌کند که شــرکت به‌منظور ارائة ارزش پیشنهادی مدنظر به 
بخش‌های مشتریان هدف خود، چگونه با آن‌ها ارتباط برقرار کرده است و به آن‌ها دسترسی 

دارد؛ البته وظایفی برای کانال‌های ارتباط با مشتری تعریف شده که عبارت‌اند از:
افزایش آگاهی مشتریان از محصولات و خدمات شرکت 	-

برای مثال رسانه‌های اجتماعی )اینستاگرام، تلگرام، سروش و...(، رسانه‌های صوتی 
و تصویری )رادیو صبا، پادکســت، تلویزیون و...(، رسانه‌های مکتوب و محیطی 
)ایمیل/ پیامک( ســبب افزایش آگاهی مشــتریان، اطلاع‌رســانی و ارائة ارزش 

پیشنهادی به مشتریان می‌شود.
ترجیح‌دادن برخی کانال‌ها برای دسترسـی به ما از سـوی بخش‌های مختلف  	-

مشتریان

در اینجا مشــتریان ما به‌دلیل شــرایط و موقعیت کنونی خــود، راه‌های ارتباطی 
غیرحضوری را در اولویت قرار می‌دهند؛ مانند مرکز تماس، رسانه‌های اجتماعی، 

مگااپ، ایمیل/ پیامک و...
کانال‌هایی که به بهترین شکل کار می‌کنند 	-

رسانه‌های صوتی و تصویری، تلفن و مرکز تماس، شبکه‌های اجتماعی و فضای 
مجازی، برنامه‌های کاربردی رادیو صبا و پادکست، رسانه‌های مکتوب و محیطی 
)پیامک، روزنامه و مجلة خبری( کانال‌هایی هســتند که به بهترین شــکل کار 



79فاز دوم: تبیین وضعیت مطلوب

می‌کننــد، ولی درنهایت می‌توان گفت در حال حاضــر، جامع‌ترین و بهترین راه 
ارتباطی برای مشتریان ما مگااپ است.

فازهای کانال در مدل کسب‌وکار
کانال‌ها از فازهای مختلفی عبور می‌کنند و ممکن است یک کانال در چند فاز قرار بگیرد. 

این فازها عبار‌ت‌اند از:
فاز آگاهی 	.1

در این فاز ما ســطح آگاهی مشــتریان را دربارة ویژگی‌های محصول یا خدمات 
 )Notification( با ارسال پیامک، رســانه‌های مکتوب و محیطی، نوتیفیکیشن
مگااپ، رســانه‌های اجتماعی و کانال‌های دیجیتال افزایش می‌دهیم. فاز آگاهی، 
فاز بازاریابی و تبلیغات اســت که به‌کمک آن می‌توانید فرصت شناســایی ارزش 

پیشنهادی خود را به مشتریان بدهید.
فاز ارزیابی 	.2

در این فاز این پرسش مطرح می‌شود که چگونه در ارزیابی ارزش پیشنهادی سازمان 
به مشتریان کمک کنیم. این فاز »مرا امتحان کن قبل از اینکه مرا بخری« نام دارد. 
شرکت‌های خوب دربارة رقبای بازار به مشتریان خود آموزش می‌دهند و به آن‌ها در 
ارزیابی ارزش پیشنهادی کمک می‌کنند؛ بدین‌ترتیب این شرکت‌ها به مشتریانش خود 
کمک می‌کنند تا بفهمند چرا آن‌ها از رقبا بهتر هستند؛ برای مثال به‌منظور بازاریابی و 
تبلیغات خدمت/ محصول می‌توان از پیامک یا نوتیفیکیشن )Notification( مگااپ 
یا رسانه‌های اجتماعی، کانال‌های دیجیتال فاز آگاهی را انجام داد. همچنین مگااپ 
فرصت شناسایی و ارزیابی خدمت/ محصول را ایجاد کرده است؛ مثلًا بازنشسته‌ای 
که قصد تهیة تلفن همراه دارد، می‌تواند در فضای مگااپ کالا را با چند برند متفاوت 

هم‌زمان در یک صفحه مشاهده، مقایسه و ارزیابی کند.
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فاز خرید 	.3

این فاز شامل فرایند فروش و معاوضة پول با محصول یا خدمت است؛ به این معنا 
که ما چگونه در خرید محصول و خدمات به مشتریان کمک می‌کنیم. درحقیقت 
در این فاز ما تهیة محصولات و خدمات را برای مشتری آسان و ممکن می‌کنیم؛ 
برای مثــال می‌توان گفت برای خرید یک کالا با گذاشــتن تخفیف یا پرداخت 

به‌صورت اقساط خرید را برای مشتری ممکن می‌کنیم.
فاز تحویل 	.4

در فاز تحویل که مرحلة تکمیلی اســت، این موضوع بررسی می‌شود که چگونه 
ارزش پیشــنهادی را به دست مشتریان خود برسانیم؛ برای نمونه قرار است یک 
فیلم یا یک فایل صوتی/ پادکســت از طریق مگااپ تحویل مشــتری داده شود. 
این فرایند ارســال می‌تواند از طریق لینک یا ایمیل ارسال شود. مثال دیگر اینکه 
می‌توانیم کالای خریداری‌شــده را از طریق لجستیک/ حمل‌ونقل )پست، اسنپ، 
تپسی، اسنپ‌باکس و...( به دســت مشتری برسانیم؛ برای مثال بازنشسته‌ای که 
کالایی تهیه کرده، می‌تواند کالای خــود را در منزل در کوتاه‌ترین زمان ممکن 
توسط پست یا اســنپ باکس دریافت کند. در این مرحله پیشنهاد ما به صندوق 
این اســت که خود را با عملیات حمل‌ونقل و لجستیک مواجه نکند تا مرحله بعد 
پلتفرم به بلوغ برسد. در حال حاضر برای حمل‌ونقل از کانال توزیع تأمین‌کنندگان 

و ارائه‌دهنگان محصول استفاده می‌شود.

5. جریان‌های درآمدی در مدل کسب‌وکار
جزء سازندة جریان‌های درآمدی نشان‌دهندة درآمدی است که شرکت از هر بخش مشتری 
کســب می‌کند )هزینه‌ها باید از درآمدها کســر شوند تا سود به دست بیابد(. شرکت باید از 
خود بپرسد که هر بخش مشتری برای چه ارزشی تمایل به پرداخت پول دارد؟ در صورتی 
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که شــرکت به این پرسش پاسخ درستی دهد، می‌تواند یک یا چند جریان درآمدی را برای 
هر بخش مشتری ایجاد کند. هر جریان درآمدی ممکن است سازوکارهای مختلفی برای 
قیمت‌گذاری داشــته باشد؛ مانند قیمت‌های چانه‌زنی، مشتریان ما زمانی حاضر به پرداخت 
پول هستند که خدمت/ محصولی که دریافت کرده‌اند، ارزش بیشتری از مبلغ پرداختی داشته 
باشد؛ برای مثال مشتری‌ای که لوازم‌خانگی خریداری کرده است، ترجیح می‌دهد هزینه‌های 
آن را به‌صورت اقساط و کسر از حقوق پرداخت کند. درحقیقت نحوة پرداخت به‌صورت اقساط 
و کسر از حقوق برای مشتری ارزش محسوب شده و حاضر به تهیه و خرید خدمت/ محصول 

می‌شود. مدل کسب‌وکارها می‌تواند شامل دو نوع جریان‌ درآمدی باشد:

درآمدهای تراکنشی 	.1
این درآمد حاصل پرداخت مشتری برای یک بار خرید است که در مدل کسب‌وکار ما 

وجود ندارد.
درآمد تکرارپذیر 	.2

درآمد تکرارپذیر حاصل پرداخت‌های مکرر مشتریان در قبال ارائة ارزش پیشنهادی یا 
فراهم‌سازی خدمات پس از فروش برای آن‌هاست که در ادامه به برخی از آن‌ها اشاره 

شده است:
گرفتن کارمزد از تراکنش‌ها 	-

براساس روال عرف در شبکة بانکی به ازای هر تراکنش کارمزد دریافت می‌شود.
تبلیغات در مگااپ و حق عضویت و اشتراک ماهانه یا سالانه

به‌منظور تبلیغات یا عضویت و اشتراک ماهانه یا سالانه از مشتریان برای استفاده 
از مگااپ هزینه‌ای دریافت می‌شود.

کمیسیون از فروش خدمت/ محصول 	-

به‌ازای هر خرید محصول/ خدمت مگااپ می‌تواند حق کمیسیون یا همان بازاریابی 
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را دریافت کند. همچنیــن راه‌های دیگری برای ایجاد جریان‌های درآمدی وجود 
دارد؛ مانند:

حق عضویت 	-

حق عضویت با فروش دسترسی مداوم به خدمات ایجاد می‌شود؛ برای مثال 
یک باشگاه ورزشی برای دسترســی اعضای خود به وسایل ورزشی باشگاه 
به‌صورت ماهیانه یا سالیانه از آن‌ها حق عضویت می‌گیرد. در مدل کسب‌و‌کار 
ما نیز برای استفاده از مگااپ مبلغی به‌عنوان حق عضویت و اشتراک ماهانه از 

دریافت‌کنندگان و ارائه‌دهندگان خدمت/ محصول دریافت می‌شود.
تبلیغات 	-

انجــام تبلیغات از پرداخت کارمزد در ازای انجام تبلیغ برای یک محصول، 
خدمت یا برند خاص ناشــی می‌شــود. صنعت رســانه و برگزارکنندگان 
مســابقات ورزشی به‌طور ســنتی بیش‌از‌حد بر درآمدهای ناشی از تبلیغات 
متکی هســتند. یک محصــول یا خدمت ممکن اســت به‌دلیل تبلیغات و 
اطلاع‌رسانی برجســته و معروف شــود؛ برای مثال کلینیک دندانپزشکی 
که به‌تازگی علاوه‌بر خدمات درمان، خدمات زیبایی نیز به مشــتری ارائه 
می‌دهد، می‌تواند با پرداخت هزینه‌ای در فضای مگااپ مشتری را از خدمت 

جدید مطلع کند.

6. ارتباط با مشتریان در مدل کسب‌وکار
جزء سازندة ارتباط با مشتری در مدل کسب‌وکار انواع روابط شرکت را با بخش‌های خاصی 
از مشتریان توصیف می‌کند.  در این میان، لازم است شرکت نوع رابطه‌ای را که می‌خواهد 
با هر بخش از مشــتریان شکل دهد، برای خود روشن و شــفاف کند. گسترة این روابط 
می‌تواند از ارتباطات حضوری تا خدمات پشتیبان خودکار را دربرگیرد. گفتنی است بخش 
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ارتباط با مشتری، اهمیت ویژه‌ای دارد و می‌تواند تأثیر عمیقی بر تجربة کلی مشتری داشته 
باشد. انگیزه‌های زیر می‌توانند پیش‌ران‌های ارتباط با مشتری باشند:

جذب مشتری:  تجربة آسان، منحصربه‌فرد و مبتنی بر الگوی رفتار مصرف‌کننده،  	-
فرایند متقاعدکردن مشتری برای انتخاب محصول شرکت از میان تمامی انتخاب‌ها 

موجود در بازار را فراهم کرده است.
حفظ مشـتری: باشگاه مشـتریان به ارتباط طولانی‌مدت شرکت با مشتریان خود  	-

اشاره می‌کند.
افزایـش میزان فـروش: ارتباط مؤثـر و دوطرفة دریافت‌کننـده خدمت/ محصول  	-
)بازنشسـته( و مـگااپ، ارتبـاط مؤثر و دوطرفـة دریافت‌کننـدة خدمت/ محصول 
)بازنشسـته( و مـگااپ، ارتبـاط مؤثر و دوطرفـة دریافت‌کننـدة خدمت/ محصول 

)بازنشسته( و مگااپ سبب افزایش میزان فروش می‌شود.
در روابط شرکت با یک بخش از مشتریان انواعی از ارتباطات وجود دارد:

ارتباط خودکار 	-

خدمات خودکار شــکل کامل‌تری از خدمات اســت؛ برای مثال، بهره‌مندی 
از پروفایل‌های کاربری شخصی‌سازی‌شــده برای مشــتریان، دسترسی به 
خدمات سفارشی را فراهم می‌کند. خدمات خودکار می‌تواند مشتریان خاص و 
مشخصات آنان را تشخیص داده و براساس سفارش‌ها و مبادلات، اطلاعاتی 

را به آن‌ها ارائه دهد.
جوامع 	-

جوامع ابزاری اســت که شــرکت‌ها آن را برای برقراری ارتباط صمیمانه‌تر 
با مشتریان فعلی و بالقوه و نیز تســهیل ارتباط میان آن‌ها به کار می‌گیرند. 
بسیاری از شرکت‌ها جوامع آنلاینی را پشتیبانی می‌کنند که به کاربران امکان 

تبادل دانش و حل مسائل یکدیگر را می‌دهد.
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خلق مشترک 	-

خلق مشترک نوعی ارتباط است که در آن شرکت‌ها از روابط سنتی مشتری- 
خریدار فراتر می‌رود و با مشتریان به‌صورت مشترک به خلق ارزش می‌پردازند.

7. منابع کلیدی در مدل کسب‌وکار
جزء ســازندة منابع کلیدی در مدل کسب‌وکار، به منابعی اشاره دارد که در راستای خلق 
ارزش برای مشتری ضروری هســتند و از مهم‌ترین دارایی‌های مورد نیاز برای عملکرد 
صحیح کســب‌وکار محسوب می‌شــوند. هر مدل کســب‌وکار به منابع کلیدی نیاز دارد 
که شــرکت به‌کمک این منابع ارزش پیشــنهادی خود را خلق و ارائه می‌کند، به بازارها 
دسترسی می‌یابد، ارتباط با بخش مشتری را حفظ می‌کند و به کسب درآمد می‌پردازد. با 
توجه به نوع مدل کسب‌وکار، منابع کلیدی مختلفی مورد نیاز است. تولیدکنندة ریزتراشه 
به وسایل تولیدی ســرمایه‌بر نیاز دارد؛ درحالی‌که طراح ریزتراشه بیشتر بر منابع انسانی 
به‌عنوان منبع کلیدی تمرکز دارد. منابع کلیدی می‌توانند فیزیکی، مالی، معنوی یا انسانی و 
تحت تملک شرکت باشند. همچنین می‌توانند توسط شرکت اجاره شده یا توسط شرکای 

کلیدی تأمین شوند.
منابع دیجیتال 	-

برای مثال محتواها، فایل‌های آموزشی موجود در وب‌سایت صندوق بازنشستگی یا 
رادیو صبا و پادکست جزء منابع دیجیتال محسوب می‌شوند.

عرضه‌کنندگان خدمت/ محصول 	-

درحقیقت تولیدکنندگان و فروشندگان محصول و خدمت هستند؛ مانند کفش ملی، 
شرکت پگاه و...

دریافت‌کنندگان خدمت/ محصول 	-

در اینجا بازنشستگان کشوری هستند.
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بانک‌های اطلاعاتی 	-

همة اطلاعات بازنشستگان از جمله سن، جنسیت، محل سکونت، تعداد فرزندان 
و... در بانک اطلاعاتی صندوق قرار دارند.

برند 	-

صندوق به‌دلیل شهرت و معروفیت خود به‌عنوان یک برند شناخته‌شده محسوب 
می‌شود.

در اینجا این پرسش مطرح می‌شود که در این مدل کسب‌وکار ایجاد جریان‌های 
درآمدی به چه منابعی احتیاج دارند؟

کارمزد از محل تراکنش‌ها 	-

بــرای مثال بازنشســته‌ای که کالا یا خدمتی را دریافت کرده اســت، به‌ازای هر 
تراکنش مبلغی برای کارمزد باید به مگااپ پرداخت می‌کند.

تبلیغات و بازاریابی در مگااپ 	-

برای مثــال از ارائه‌دهندة خدمت/ محصول مبلغی برای تبلیغات، دیده‌شــدن و 
اطلاع‌رسانی به مشتری گرفته می‌شود.

حق عضویت و اشتراک ماهانه در مگااپ 	-

برای مثال از مشــتریان یعنی بازنشســتگان و ارائه‌دهندگان خدمت / محصول 
فروشــندگان و تولیدکنندگان مبلغی برای اشتراک و حق عضویت جهت استفاده 

از مگااپ گرفته می‌شود.
کمیسیون و حق بازاریابی 	-

به‌ازای فروش هر خدمت یا محصول از ارائه‌دهندة خدمت و محصول مبلغی برای 
حق بازاریابی و کمیسیون گرفته می‌شود.
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8. فعالیت‌های کلیدی در مدل کسب‌وکار
جزء ســازندة فعالیت‌های کلیدی، مهم‌ترین کارهای مورد نیاز برای عملکرد صحیح مدل 
کســب‌وکار را تشریح می‌کند. هر مدل کسب‌وکار به تعدادی فعالیت کلیدی نیاز دارد. این 
فعالیت‌ها مهم‌ترین اقداماتی هســتند که یک شــرکت باید انجام دهد تا عملکرد موفقی 
داشته باشد. مانند منابع کلیدی، فعالیت‌های کلیدی نیز برای خلق و ارائة ارزش پیشنهادی، 
دســت‌یابی به بازارها، حفظ ارتباط با مشتری و کسب درآمد ضروری هستند. فعالیت‌های 
کلیدی نیز ماننــد منابع کلیدی، با توجه به نوع مدل کســب‌وکار متفاوت‌اند؛ برای مثال 
فعالیت‌های کلیدی برای شــرکت‌های تولیدکنندة نرم‌افزار، شامل توسعة نرم‌افزار است.  

فعالیت‌های کلیدی به‌صورت زیر تقسیم‌ می‌شوند:
فعالیت کلیدی تولید 	-

منظور از فعالیت کلیدی تولید، طراحی، ساخت و ارائة محصول به مقدار قابل‌توجه 
و با کیفیت عالی اســت. در مدل کسب‌وکار ما تولید و نگهداری و توسعة مگااپ 

به‌عنوان فعالیت کلیدی تولید محسوب می‌شود.
فعالیت کلیدی حل مسئله 	-

فعالیت‌های کلیدی از این نوع شامل ارائة راهکارهای جدید برای مسائل خاص هر 
مشتری به‌صورت مجزاست. عملیات بیشتر شرکت‌های مشاوره‌ای، بیمارستان‌ها 
و سایر سازمان‌های خدماتی معمولًا فعالیت‌های حل مسئله است. اتصال هوشمند 

میان عرضه و تقاضا در مدل کسب‌وکار ما جزء فعالیت کلیدی مسئله است.
-	 فعالیت کلیدی پلتفرم

فعالیت‌های مرتبط با مدیریت پلتفرم یا شبکه، قالب فعالیت‌های کلیدی مدل‌های 
کســب‌و‌کار را تشکیل می‌دهند که در طراحی آن‌ها از یک پلتفرم به‌عنوان منابع 
کلیدی اســتفاده شــده اســت؛ مانند مدیریت اطلاعات کاربران و ارائه‌دهندگان 
خدمت/ محصول، رگولاتوری حاکمیت و نظارت بر کیفیت و نحوة عرضة خدمت/ 
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محصول. مدل کسب‌وکار ما را رگولاتوری، حاکمیت و نظارت بر نیازمندی‌ها و ثبت 
درخواست‌ها و پیگیری پیشنهادها و نیازمندی‌های بازنشستگان، ارائة انواع خدمت/ 
محصول فرهنگی، رفاهی و اجتماعی، ارزیابی و رتبه‌بندی تأمین‌کنندگان کالا و 
خدمت فعالیت‌های کلیدی تشــکیل می‌دهند. در این میان، شبکه‌ها، پایگاه‌های 

واسطه، نرم‌افزار و حتی برندها می‌توانند به‌عنوان پلتفرم عمل کنند.

9. شرکای کلیدی در مدل کسب‌وکار
جزء ســازندة شرکای کلیدی، شــبکه‌ای از تأمین‌کنندگان و شرکا را توصیف می‌کند که 
سبب عملکرد صحیح مدل کســب‌‌وکار می‌شوند. شرکت‌ها به دلایل مختلفی برای خود 
شریک انتخاب می‌کنند و مشارکت‌ها سنگ‌بنای بسیاری از مدل‌های کسب‌وکار محسوب 
می‌شوند. شرکت‌ها به‌منظور بهینه‌کردن مدل‌های کسب‌وکار خود، کاهش خطر یا کسب 
منابع، مشارکت‌هایی ایجاد می‌کنند. در راستای ایجاد شرکای کلیدی در مدل کسب‌وکار، 
ابتدا لازم اســت به این پرسش پاسخ دهیم که شرکای کلیدی ما در این مدل کسب‌وکار 

چه کسانی هستند؟
تولیدکنندگان، مانند تولیدکنندة کفش ملی، تولیدکنندة لبنیات پگاه و... 	-

فروشـندگان، مانند سـوپرمارکت‌ها، نمایندگی‌های فروش خودرو، نمایندگی‌های  	-
فروش موبایل و لپ‌تاپ و...

شرکت‌های تکنولوژی‌محور و دانش‌بنیان مؤسسات خصوصی یا تعاونی هستند که  	-
به‌منظور افزایش علم و ثروت، توسعة اقتصادی بر پایة دانش و تحقق اهداف علمی 
و اقتصادی در راسـتای گسـترش اختراع و نوآوری و درنهایت تجاری‌سازی نتایج 
تحقیق و توسعه )شامل طراحی و تولید کالا و خدمات( در حوزة فناوری‌های برتر 

و با ارزش‌افزودة فراوان )به‌ویژه در تولید نرم‌افزارهای مربوط( تشکیل می‌شود.
مراکز نوآوری که با همان ایدة جذب خلاقیت‌ها و نوآوری‌های افراد ایجاد شده‌اند  	-
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و به‌دنبال عرضة یک محصول به بازار هستند؛ البته محصولی که بر مبنای دانش 
و پژوهش ساخته شده باشد. آن‌ها با تأمین بودجة فعالیت خود از شرکت‌هایی که 
به آن‌ها وابسته‌اند یا شرکت‌هایی که طرح‌ها را به آن‌ها می‌فروشند به حیات خود 

ادامه می‌دهند و سهمی هم از بودجه در نظام حاکم هر حکومت دارند.
شـرکت‌های اطلاع‌رسـانی و تبلیغات: طراحی و پشتیبانی مگااپ، طراحی و چاپ  	-
کاتالوگ و بروشـور برای محصولات، تیزر، کلیپ، انیمیشـن، موشـن‌گرافیک و... 

شرکایی هستند که می‌توانند ما را در این مدل کسب‌وکار یاری کنند.



فاز سوم:
تحلیل شکاف

در این فاز از پژوهش تعیین می‌کنیم که چه شــکافی وجود دارد و چگونه این شکاف‌ها از 
رسیدن به هدف جلوگیری می‌کنند. بخش بهتر و مهم‌تر، دانستن این است که چگونه از 
مشکلات فراتر برویم. باید اهدافی روشن ایجاد کنیم تا بتوانیم تغییرات را به‌درستی صورت 
دهیم. برای اجرای تجزیه و تحلیل شکاف، از ابزارهایی مانند تحلیل SWOT و چارچوب 
 SWOT اســتفاده می‌شــود که ما در اینجا از ابزار (Mckinsey 7S) هفت اس مکینزی

استفاده کرده‌ایم.
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در مطالعات صورت‌گرفته در مستندات موجود، در برخی نیازهای سازمان برای بهبود 
وضع موجود، اســتراتژی‌هایی بیان شــده که در مواجهه با مدل‌های حاصل از ماتریس 

SWOT بیان شده‌اند.

SWOT ماتریس

جدول 6. ماتریس Swot و استراتژی‌های آن

SWOT ماتریس
محیط داخلی

S نقاط قوتW نقاط ضعف

محیط خارجی

O
فرصت‌ها

SO
استراتژی‌های تهاجمی

WO
استراتژی‌های 
محافظه‌کارانه

)نگهدارندة درون‌گرا(
T

تهدیدها
ST

استراتژی‌های
نگهدارندة برون‌گرا

WT
استراتژی‌های تدافعی
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)Strengths( نقاط قوت صندوق بازنشستگی کشوری

جدول 7. نقاط قوت صندوق بازنشستگی کشوری

شرحکد

S1

طراحی و اجرای توســعة سیستم‌های مکانیزه پیشرفته برای انجام امور جاری صندوق )امور 
بازنشستگی، درآمد و هزینه، مالی، پرسنلی، دبیرخانه، پرداخت مستقیم، بیمة عمر و حوادث، 

وکالت‌نامه، پرداخت وام ضروری به بازنشستگان و...(

S2استقرار نظام پیشنهادها در صندوق

S3نهادینه‌شدن فرهنگ پاسخ‌گویی و تکریم ارباب‌رجوع در صندوق

S4گسترش خدمات بیمه‌ای، از جمله بیمة تکمیلی درمان و بیمة عمر و حوادث بازنشستگان

S5برون‌سپاری خدمات قابل‌واگذاری

S6عزم و ارادة جدی تیم مدیریت ارشد صندوق برای حل چالش‌های معیشتی بازنشستگان

S7تنوع سبد سرمایه‌گذاری در صندوق

S8نهادینه‌شدن فرهنگ آموزش در سطح صندوق

S9تعامل مناسب با دستگاه‌های اجرایی و بانک‌ها

S10ارائة خدمات الکترونیک به بازنشستگان

S11)وجود ظرفیت‌های اقتصادی و تولیدی در اختیار صندوق )از جمله کفش ملی و پگاه

S12
وجــود واحد تخصصی متمرکز بر امور رفاهی )اداره کل فرهنگی – اجتماعی( در ســاختار 

سازمانی صندوق و تمرکز بر توسعة آن توسط تیم مدیریت ارشد

S13
توجه ویژه تیم مدیریت ارشــد صندوق به ارتقای ســطح کمی و کیفی بیمة تکمیلی درمان 

بازنشستگان

S14اولویت تیم مدیریت ارشد در تسریع ارائة خدمات و بهبود فرایندها با تأکید بر اتوماسیون‌سازی
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)Weaknesses( نقاط ضعف صندوق بازنشستگی کشوری

جدول 8. نقاط ضعف صندوق بازنشستگی کشوری

شرحکد

W1
وابستگی شدید به دولت به‌دلیل عدم کفایت منابع حاصل از منابع داخلی )کسورات شاغلان 

و سرمایه‌گذاری‌ها(

W2ناکارآمدی نظام اطلاع‌رسانی و شفاف‌سازی

W3نبود اجتماع نظر دربارة تلقی از صندوق به‌عنوان نهاد بیمه‌ای یا حمایتی

W4ضعف در تأمین نیروی متخصص و مسلط به صنعت بیمه و نظام تأمین اجتماعی

W5نداشتن انگیزه در میان کارکنان به‌دلیل نبود مسیر پیشرفت شغلی

W6وجود تفسیر به رأی دربارة برخی قوانین و مقررات بیمه‌ای

W7نظام ارزیابی عملکرد جامع و اتصال‌نیافتن عملکرد به سایر سیستم‌های منابع انسانی 

W8نبود اکچوئری حرفه‌ای در صندوق

W9
رعایت‌نکردن اصول و قواعد ســرمایه‌گذاری، پرتفوی نامناسب سرمایه‌گذاری و پایین‌بودن 

بازده سرمایه‌گذاری

W10مطابقت‌نداشتن میزان سرمایه‌گذاری‌ها با سود حاصل از آن‌ها

W11بنگاه‌داری ناکارآمد

W12عدم به‌روزرسانی مطالبات صندوق از دولت و عدم وصول به‌موقع آن

W13عدم هم‌راستایی ساختار سازمانی با راهبردهای صندوق

W14کوتاه‌بودن طول دورة مدیریتی در شرکت‌ها و مجموعة بالادستی

W15نبود نظام شایستگی در انتصاب مدیران ارشد و مدیران شرکت‌های زیرمجموعه

W16نبود نظام اختیارات در سطح صندوق
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شرحکد

W17رصدنکردن کارآمد قوانین و مقررات و مشارکت ضعیف در اصلاح قوانین و مقررات غیربیمه‌ای

W18بوروکراسی درهم‌تنیده، ممانعت آن، اجرای طرح‌های سریع و توسعه‌ای جدید و کندبودن تصمیم‌گیری

W19نامناسب‌بودن سیستم ارزشیابی عملکرد کارکنان

W20مشارکت ضعیف بازنشستگان در نظام تصمیم‌گیری

W21نبود نظام مناسب پرداخت برای مدیران ارشد هلدینگ‌ها و شرکت‌های زیرمجموعه

W22نبود متولی مشخص در امر فرهنگ سازمانی

W23نبود سازوکارهای کنترلی و نظارتی در حوزة مالی و سرمایه‌گذاری

W24نبود سازوکارهای الزام‌آور و کنترلی برای تکمیل و به‌روزرسانی سیستم شاغلان

W25نبود متولی واحد و سامانة منسجم و یکپارچه پاسخ‌گویی در صندوق

W26جهت‌گیری نامشخص در صندوق دربارة جایگاه اکچوئری

)Opportunities( فرصت‌های صندوق بازنشستگی کشوری

جدول 9. فرصت‌های صندوق بازنشستگی کشوری

شرحکد

O1سیاست‌های اصل 44 قانون اساسی و روند خصوصی‌سازی

O2امکان بهره‌برداری از قانون ساختار نظام جامع رفاه و تأمین اجتماعی

O3امکان بهره‌برداری از یافته‌های روز سازمان‌ها و نهادهای بین‌المللی فعال در حوزة تأمین اجتماعی

O4امکان دسترسی به نیروی کار ماهر و متخصص

O5در اولویت بودن بحران بیمة تأمین اجتماعی در برنامه‌های بالادستی
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شرحکد

O6
توسعة ارتباط با همة دستگاه‌های ذی‌نفع مانند ثبت‌احوال، تأمین اجتماعی و بهشت‌زهرا 

به‌منظور تبادل اطلاعات

O7امکان عرضة سهام شرکت‌های زیرمجموعه در بورس

O8وجود پتانسیل بهره‌برداری از سیستم هوش کسب‌وکار

O9حمایت از بالارفتن قیمت سهام و رشد شاخص‌های بورس

O10تمایل و همکاری دولت دربارة تخصیص بودجه به‌منظور هم‌سان‌سازی بازنشستگان و موظفان

O11
اهمیت حمایت و توجه به معیشــت اقشار آسیب‌پذیر از جمله بازنشستگان در ارکان مختلف 

نظام جمهوری اسلامی

O12امکان ایجاد پلتفرم ارتباطی با استفاده از ظرفیت‌های کشور و بانک‌های عامل

O13وجود پتانسیل بهره‌برداری از ظرفیت استارت‌آپ‌های حوزة اجتماعی

O14در اولویت بودن برنامه‌های شفافیت در وزارت تعاون کار و رفاه اجتماعی

O15امکان بهره‌برداری از سیستم‌ها و نرم‌افزارهای به‌روز مدیریت فرایند در کشور

O16
امــکان به‌گزینــی )Benchmark( نمونه‌هــای موفق مدیریت عملکــرد و بهره‌برداری از 

تجربه‌های آنان

O17ITC امکان بهره‌برداری از خدمات شرکت‌های پیشرو در حوزة

O18سیاست ارکان نظام مبنی بر استقرار دولت الکترونیک

O19
برجسته‌شــدن و اولویت موضوع مدیریت دانش در ســطح کشــور و تســری‌یافتن آن در 

دستگاه‌های اجرایی

O20امکان ورود به کسب‌وکارهای کم‌سرمایه‌بر و با بازدهی بالا

O21تمایل کانون‌های بازنشستگی برای مشارکت در تصمیم‌سازی‌ها

O22
امکان بهره‌مندی از تجربه‌های موفق شرکت‌های پیشرو در نظام پیشنهاد‌ها و بهره‌گیری از 

خدمات و نرم‌افزارهای پیشرفته
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شرحکد

O23امکان بهره‌گیری از پتانسیل‌های رسانه‌های جمعی برای توسعة اطلاع‌رسانی و شفاف‌سازی

O24تمایل و همکاری دولت در تخصیص بودجه برای بیمة مکمل درمان بازنشستگی

)Treathes( تهدیدهای صندوق بازنشستگی کشوری

جدول 10. تهدیدهای صندوق بازنشستگی کشوری

شرحکد

T1تحمیل قوانین و مقررات حمایتی به صندوق از سوی سیاست‌گذار

T2
کاهش استخدام‌های رسمی دولت و به‌دنبال آن کاهش میزان ورودی‌های صندوق که 

سبب کاهش نسبت پشتیبانی می‌شود.

T3نبود نظام هماهنگ در پرداخت حقوق به کارکنان دولت

T4 پایین‌بودن سن بازنشستگی و بالابودن سن امید به زندگی در کشور

T5آگاهی‌نداشتن مخاطبان جامعه از نظام بیمه‌ای و متوقع‌بودن آن‌ها از صندوق‌های بازنشستگی

T6وضعیت نامناسب معیشتی و رفاهی بازنشستگان کشوری

T7رکود حاکم بر کشور، مشکلات حوزة سرمایه‌گذاری و کاهش بازارهای جذاب مالی

T8پرداخت‌نکردن به‌موقع کسورات از سوی دستگاه‌های اجرایی

T9تحمیل بنگاه‌های زیان‌ده به صندوق در قالب رد دیوان دولت

T10اعمال تصمیم‌های توجیه‌ناپذیر اقتصادی از سوی عوامل ذی‌نفوذ

T11دخالت مقامات ذی‌نفوذ استانی در امور داخلی از جمله استخدام و انتصاب و خرید نهاده‌ها

T12بالابودن نرخ تورم و نوسانات نرخ ارز
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شرحکد

T13پیش‌بینی تداوم تحریم‌ها و کاهش درآمدهای ارزی دولت

T14
تغییرنکردن قوانین و مقررات مرتبط با امور بازنشســتگی به‌منظور استقرار ضوابط مبتنی بر 

سازوکارهای بیمه‌ای

T15دغدغة تأمین مالی و پرداخت به‌موقع حقوق بازنشستگان و موظفان

T16چالش‌های نظام اقتصاد کلان در کشور

T17
وضعیت نامناسب صندوق‌های بازنشستگی و قرارگرفتن در فهرست سه بحران اصلی کشور 

در برنامة ششم توسعه

T18ضعف نیروی انسانی دستگاه‌های اجرایی در حوزة امور بازنشستگی

 پس از بررسی نقاط ضعف، قوت‌ها، فرصت‌ها و تهدیدها چهار استراتژی زیر به دست 
آمده است:

)SO( استراتژی‌های تهاجمی 	-

در این استراتژی، سازمان با تکیه بر قوت‌های داخلی بیشترین بهره را از فرصت‌های 
خارجی می‌برد.

)WO( )استراتژی‌های محافظه‌کارانه )نگهدارندة درون‌گرا 	-

هدف استراتژی محافظه‌کارانه این است که از مزیت‌های موجود در فرصت‌ها برای 
جبران نقاط ضعف استفاده کند.

)ST( استراتژی‌های نگهدارندة برون‌گرا 	-

در این موقعیت هدف سازمان این است از روش‌هایی استفاده کند تا با استفاده از 
نقاط قوت داخلی از تأثیر منفی تهدیدات خارجی جلوگیری شود.

)WT( استراتژی‌های تدافعی 	-

هدف از این اســتراتژی کاهش نقاط ضعف داخلی و پرهیز از تهدیدات ناشــی از 
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محیط خارجی است.
استراتژی‌های تهاجمی )حداکثر – حداکثر( 	-

تمام ســازمان‌ها خواهان وضعیتی هستند که بتوانند هم‌زمان قوت و فرصت‌های 
خود را به حداکثر برسانند. در این میان، راهبرد تهاجمی راه‌حلی کنشگر است. در 
چنین وضعیتی سازمان با استفاده از نقاط قوت خود به‌منظور گسترش خدمات خود 
گام برمی‌دارد. خواست و تلاش همة سازمان‌ها دستیابی به وضعیتی است که در 
آن با اســتفاده از نقاط قوت خود از فرصت‌های موجود در محیط خارجی نهایت 
بهره را ببرند. بر این اساس راهبردهای اصلی صندوق که در زمرة استراتژی‌های 

تهاجمی طبقه‌بندی می‌شود، عبارت‌اند از:
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جدول 11. تحلیل SWOT منتهی به راهبرد اصلی
»توسعة توان معیشتی و افزایش قدرت خرید بازنشستگان و موظفان«

 

)O( فرصت‌ها                          

)S( نقاط قوت             

O10
تمایل و همــکاری دولت در تخصیص 
بودجه برای هم‌سان‌سازی بازنشستگان 

و موظفان

O24
تمایل و همــکاری دولت در تخصیص 
بودجــه بــرای بیمــة مکمــل درمان 

بازنشستگی

O11
اهمیت حمایت و توجه به معیشت اقشار 
آســیب‌پذیر از جمله بازنشســتگان در 

ارکان مختلف نظام جمهوری اسلامی

O24 تمایل و همــکاری دولت در تخصیص
بودجه برای بیمة مکمل درمان بازنشستگی

S1
طراحی و اجرای توســعة سیستم‌های 
مکانیزة پیشرفته برای انجام امور جاری 

صندوق

توسعة توان معیشتی و افزایش قدرت 
خرید بازنشستگان

S6
عــزم و ارادة جدی تیم مدیریت ارشــد 
صندوق برای حل چالش‌های معیشتی 

بازنشستگان

S11 وجود ظرفیت‌های اقتصادی و تولیدی در
اختیار صندوق )از جمله کفش ملی و پگاه(

S12

وجود یک واحد تخصصی متمرکز بر امور 
رفاهی )اداره کل فرهنگی – اجتماعی(

در ساختار سازمانی صندوق و تمرکز بر 
توسعة آن توسط تیم مدیریت ارشد

S13
توجه ویژه تم مدیریت ارشد صندوق به 
ارتقای سطح کمی و کیفی بیمة تکمیلی 

درمان بازنشستگان
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جدول 12. تحلیل SWOT منتهی به راهبرد اصلی
»چابک‌سازی«

)O( فرصت‌ها                          

)S( نقاط قوت             

O6

توســعة ارتباط با تمامی دســتگاه‌های 
ذی‌نفــع ماننــد ثبت‌احــوال و تأمین 
اجتماعی و بهشــت‌زهرا بــرای تبادل 

اطلاعات

O8
وجود پتانســیل بهره‌برداری از سیستم 

هوش کسب‌وکار

O15

امــکان بهره‌بــرداری از سیســتم‌ها و 
نرم‌افزارهای بــه‌روز مدیریت فرایند در 

کشور

S1
طراحی و اجرای توســعة سیستم‌های 
مکانیزه پیشرفته برای انجام امور جاری 

صندوق

چابک‌سازی S5برون‌سپاری خدمات قابل‌واگذاری

S14
اولویت تیم مدیریت ارشد در تسریع در 
ارائة خدمات و بهبود فرایندها با تأکید بر 

اتوماسیون‌سازی

استراتژی‌های محافظه‌کارانه )راهبرد حداقل - حداکثر(
در راهبرد محافظه‌کارانه، با کاســتن از ضعف‌ها می‌توان حداکثر استفاده را از فرصت‌های 
موجود ببرد. یک ســازمان ممکن است در محیط خارجی خود متوجه وجود فرصت‌هایی 
شــود، اما به‌کمک ضعف‌های ســازمانی خود قادر به بهره‌برداری از آن نباشــد. در چنین 
شــرایطی در نظر گرفتن راهبرد انطباقی می‌تواند امکان استفاده از فرصت را فراهم کند. 

راهبردهای زیر، در زمرة استراتژی‌های محافظه‌کارانه صندوق تلقی می‌شوند:
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جدول 13. تحلیل SWOT منتهی به راهبرد اصلی »تحول سازمانی«

)O( فرصت‌ها                          

)W( نقاط ضعف             

O4امکان دسترسی به نیروی کار ماهر و متخصص

O15
امــکان بهره‌بــرداری از سیســتم‌ها و 
نرم‌افزارهای به‌روز مدیریت فرایند در کشور

O16
امکان به‌گزینی Benchmark نمونه‌های 
موفق مدیریت عملکرد و بهره‌برداری از 

تجربه‌های آنان

O17
امکان بهره‌برداری از خدمات شرکت‌های 

ITC پیشرو در حوزة

O18
سیاســت ارکان نظام مبنی بر استقرار 

دولت الکترونیک

O19
برجسته‌شدن و اولویت موضوع مدیریت 
دانش در سطح کشور و تسری‌یافتن آن 

در دستگاه‌های اجرایی

W4
ضعف در تأمین نیروی متخصص و مسلط 

به صنعت بیمه و نظام تأمین اجتماعی

تحول سازمانی

W5
انگیزه‌نداشتن کارکنان به‌دلیل نبود مسیر 

پیشرفت شغلی

W7
 نظــام ارزیابــی عملکــرد جامــع و 
بــه ســایر  اتصال‌نیافتــن عملکــرد 

سیستم‌های منابع انسانی

W13
هم‌راســتانبودن ســاختار ســازمانی با 

راهبردهای صندوق
W16نبود نظام اختیارات در سطح صندوق

W15
نبود نظام شایستگی در انتصاب مدیران 
ارشد و مدیران شرکت‌های زیرمجموعه

W21
نبود نظام مناســب پرداخت برای مدیران 
ارشد هلدینگ‌ها و شرکت‌های زیرمجموعه

W22نبود متولی مشخص در امر فرهنگ سازمانی
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جدول 14. تحلیل SWOT منتهی به راهبرد اصلی
»بهینه‌سازی ترکیب دارایی‌های صندوق«

)O( فرصت‌ها                          

)W( نقاط ضعف             

O1
سیاست‌های اصل 44 قانون اساسی و 

روند خصوصی‌سازی

O7
امــکان عرضة ســهام شــرکت‌های 

زیرمجموعه در بورس

O9
حمایت از بالارفتن قیمت سهام و رشد 

شاخص‌های بورس

O3

امــکان بهره‌بــرداری از یافته‌های روز 
سازمان‌ها و نهادهای بین‌المللی فعال در 

حوزة تأمین اجتماعی

O20
امکان ورود به کسب‌و‌کارهای کم‌سرمایه‌بر 

و با بازدهی بالا

W1

وابستگی شدید به دولت به‌دلیل کفایت 
نداشتن منابع حاصل از مرجع‌های داخلی 

)کسورات شاغلان و سرمایه‌گذاری‌ها(

بهینه‌سازی ترکیب
دارایی‌های صندوق W9

رعایت‌نکردن اصول و قواعد سرمایه‌گذاری، 
پرتفوی نامناسب سرمایه‌گذاری و پایین 

بودن بازده سرمایه‌گذاری

W10
مطابقت نداشتن میزان سرمایه‌گذاری‌ها 

با سود حاصل از آن‌ها
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جدول 15. تحلیل SWOT منتهی به راهبرد اصلی
»بهبود ارتباطات اعتمادسازی مشترکان«

)O( فرصت‌ها                          

)W( نقاط ضعف             

O15
امــکان بهره‌بــرداری از سیســتم‌ها و 
نرم‌افزارهای به‌روز مدیریت فرایند در کشور

O16

امکان به‌گزینی Benchmark نمونه‌های 
موفق مدیریت عملکرد و بهره‌برداری از 

تجربه‌های آنان

O21
برای  بازنشســتگی  کانون‌های  تمایل 

مشارکت در تصمیم‌سازی‌ها

O22

امــکان بهره‌منــدی از تجربه‌های موفق 
شرکت‌های پیشــرو در نظام پیشنهاد‌ها و 
بهره‌گیری از خدمات و نرم‌افزارهای پیشرفته

O23

امــکان بهره‌گیــری از پتانســیل‌های 
توســعة  به‌منظور  جمعی  رســانه‌های 

اطلاع‌رسانی و شفاف‌سازی

W2ناکارآمدی نظام اطلاع‌رسانی و شفاف‌سازی

بهبود ارتباطات
اعتمادسازی مشترکان

W20
بازنشستگان در نظام  مشارکت ضعیف 

تصمیم‌گیری

W25
نبود متولی واحد و سامانه‌ای منسجم و 

یکپارچه برای پاسخ‌گویی در صندوق
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استراتژی‌های نگهدارندة برون‌گرا )راهبرد حداکثر- حداقل(
این دسته از راهبردها بر پایة بهره‌گیری از قوت‌های سیستم برای مقابله با تهدیدات تدوین 
می‌شــود و هدف آن به حداکثر رساندن نقاط قوت و به حداقل رساندن تهدیدات است. با 
وجود این، براساس تجربه‌های گذشته کاربرد نابجای قدرت می‌تواند نتایج نامطلوبی ایجاد 
کند. هیچ ســازمانی نباید به‌طور نسنجیده از قدرت خود برای رفع تهدیدات استفاده کند. 
باید توجه داشت که از تلاقی نقاط قوت و تهدیدهای رودرروی صندوق، راهبردی حاصل 

نشده است.

استراتژی تدافعی )راهبرد حداقل- حداقل(
هدف کلی این راهبرد که می‌توان آن را راهبرد »بقا« نیز نامید، کاهش ضعف‌های سیستم 
به‌منظور کاستن و خنثی‌سازی تهدیدات است بنگاهی که با تهدیدات خارجی و ضعف‌های 
درونی روبه‌روست، با وضعیت وخیمی سروکار دارد؛ بنابراین بنگاه مزبور باید برای بقای خود 
بجنگد و راهی برای بقا و دفاع از خود جست‌وجو کند. در حال حاضر می‌توان راهبردهای 

زیر را در دستة استراتژی‌های تدافعی طبقه‌بندی کرد.
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جدول 16. تحلیل SWOT منتهی به راهبرد اصلی
»توازن در منابع و مصارف«

)T( تهدیدها                          

)W( نقاط ضعف             

T1
تحمیل قوانین و مقررات حمایتی به صندوق 

توسط سیاست‌گذار

T2
کاهش اســتخدام‌های رسمی دولت و به‌تبع 
آن کاهش میزان ورودی‌های صندوق که به 

کاهش نسبت پشتیبانی منجر می‌شود.

T4 
پایین‌بودن سن بازنشستگی و بالابودن سن 

امید به زندگی در کشور

T8
پرداخت‌نکردن به‌موقع کســورات از سوی 

دستگاه‌های اجرایی

T15
دغدغة تأمین مالی و پرداخت به‌موقع حقوق 

بازنشستگان و موظفین

T14
تغییرنکردن قوانین و مقررات مرتبط با امور 
بازنشستگی به‌منظور استقرار ضوابط مبتنی 

بر سازوکارهای بیمه‌ای

T17
وضعیت نامناسب صندوق‌های بازنشستگی و 
قرارگرفتن در فهرست سه بحران اصلی کشور 

در برنامة ششم توسعه

T18
ضعف نیروی انسانی دستگاه‌های اجرایی در 

حوزة امور بازنشستگی

W1
وابستگی شدید به دولت به‌دلیل کفایت‌نداشتن 
منابع حاصل از مرجع‌های داخلی )کســورات 

شاغلان و سرمایه‌گذاری‌ها(

توازن در منابع و مصارف

W17
رصدکــردن ناکارآمد قوانیــن و مقررات و 
مشارکت ضعیف در اصلاح قوانین و مقررات 

غیربیمه‌ای

W6
وجود تفسیر به رأی دربارة برخی از قوانین و 

مقررات بیمه‌ای

W3
نبود اجتمــاع نظر دربارة تلقــی از صندوق 

به‌عنوان نهاد بیمه‌ای یا حمایتی

W24
نبود ســازوکارهای الزام‌آور و کنترلی به‌منظور 

تکمیل و به‌روزرسانی سیستم شاغلان
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جدول 17. تحلیل SWOT منتهی به راهبرد اصلی
»التزام به محاسبات بیمه‌ای«

)T( تهدیدها                          

)W( نقاط ضعف             

T1
تحمیل قوانین و مقــررات حمایتی به 

صندوق توسط سیاست‌گذار

T2

کاهش اســتخدام‌های رسمی دولت و 
به‌تبــع آن کاهش میــزان ورودی‌های 
صنــدوق که ســبب کاهش نســبت 

پشتیبانی می‌شود.

T4 
پایین‌بودن سن بازنشستگی و بالابودن 

سن امید به زندگی در کشور

T5

آگاهی‌نداشــتن مخاطبــان جامعــه از 
نظام بیمــه‌ای و متوقع‌بــودن آن‌ها از 

صندوق‌های بازنشستگی

W1

وابســتگی شــدید به دولــت به‌دلیل 
از  حاصــل  منابــع  کفایت‌نداشــتن 
مرجع‌های داخلی )کسورات شاغلان و 

سرمایه‌گذاری‌ها(
التزام به محاسبات بیمه‌ای

W8نبود اکچوئری حرفه‌ای در صندوق

W26
جهت‌گیری نامشخص در صندوق دربارة 

جایگاه اکچوئری
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جدول 18. تحلیل SWOT منتهی به راهبرد اصلی
»بهبود بنگاه‌داری با رویکرد بازدهی مناسب و ساماندهی«

)T( تهدیدها                          

)W( نقاط ضعف             

W9

رعایت‌نکردن اصول و قواعد سرمایه‌گذاری، 
پرتفــوی نامناســب ســرمایه‌گذاری و 

پایین‌بودن بازدهی سرمایه‌گذاری

W10
تطبیق‌نداشتن میزان سرمایه‌گذاری‌ها با 

سود حاصل از آن‌ها

W12
از  مطالبات صندوق  به‌روزرسانی‌نکردن 

دولت و وصول‌نشدن به‌موقع آن‌ها

W13
نبود هم‌راســتایی ساختار ســازمانی با 

راهبردهای صندوق

T15
دغدغة تأمین مالــی و پرداخت به‌موقع 

حقوق بازنشستگان و موظفان

T16چالش‌های نظام اقتصاد کلان در کشور

W1

وابستگی شدید به دولت به‌دلیل کفایت 
نداشتن منابع حاصل از مرجع‌های داخلی 

)کسورات شاغلان و سرمایه‌گذاری‌ها(
بهبود بنگاه‌داری

با رویکرد بازدهی مناسب
و ساماندهی

W11بنگاه‌داری ناکارآمد

W14
در  مدیریتی  دورة  کوتاه‌بــودن طــول 

شرکت‌ها و مجموعة بالادستی

W23
نبود ســازوکارهای کنترلی و نظارتی در 

حوزة مالی و سرمایه‌گذاری



107فاز سوم: تحلیل شکاف

جمع‌بندی راهبردها و حوزه‌های راهبردی

جدول 19. جمع‌بندی راهبردها و حوزه‌های راهبردی

کد راهبرد راهبرد اصلی حوزة راهبردی ردیف

W1-W11-W14-
W23/T9-T10-T13-

T15-T16-T20

بهبود بنگاه‌داری با رویکرد بازدهی مناسب و 
ساماندهی توسعة

اقتصادی 1
W1-W10-W9/O1-
O3-O7-O9-O20

بهینه‌سازی ترکیب دارایی‌های صندوق

S1-S6-S11-S12-S13/
O10-O11-O12-O24

توسعة توان معیشتی و افزایش قدرت خرید 
بازنشستگان و موظفان توسعة

کیفیت زندگی 
بازنشستگی

2
W2-W20-W25/O15-

O16-O21-O23
بهبود ارتباطات و اعتمادسازی مشترکان

S5-S14/O6-O15-O8 چابک‌سازی

تعالی سازمانی 
صندوق

3W4-W5-W7-W13-
W15-W16-W21-W23/

O4-O16-O19

تحول سازمانی

W1-W3-W6-W17-
W24/T1-T2-T4-T8-
T14-T15-T17-T18

توازن در منابع و مصارف تبدیل‌شدن به 
صندوقی مبتنی 
بر اصول بیمه‌ای

4
W1-W8-W27/T1-

T2-T4-T5
التزام به محاسبات بیمه‌ای

راهبردهایی که به رنگ طوســی در جدول‌های بالا مشــخص شده‌اند، مهر تأییدی 
بر انتخاب روش پلتفرمی برای تغییر مدل کســب‌وکار صندوق هستند. درواقع مدل نوین 

کسب‌وکار صندوق شامل موارد زیر است:
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تحول سازمانی 	-

به‌کمک بهره‌برداری از سیســتم‌ها و نرم‌افزارهای به‌روز مدیریت فرایند در کشور، 
امکان به‌گزینی Benchmark نمونه‌های موفق مدیریت عملکرد و بهره‌برداری از 
 ITC تجربه‌های آنان و امکان بهره‌برداری از خدمات شرکت‌های پیشرو در حوزة

مشاهده می‌شود.
توسعة توان معیشتی و افزایش قدرت خرید بازنشستگان و موظفان 	-

ارائة خدمات متنوع و باکیفیت و کمترین هزینه با توجه به فضای رقابتی موجود در 
کسب‌وکارهای عرضه‌کنندة خدمت در پلتفرم صورت می‌گیرد.

بهبود ارتباطات اعتمادسازی مشترکان 	-

از طریق امکان بهره‌برداری از سیستم‌ها و نرم‌افزارهای به‌روز مدیریت فرایند در کشور، 
امکان به‌گزینی Benchmark نمونه‌های موفق مدیریت عملکرد و بهره‌برداری از 
 ،ITC تجربه‌های آنان، امکان بهره‌برداری از خدمات شــرکت‌های پیشرو در حوزة
امکان بهره‌مندی از تجربه‌های موفق شــرکت‌های پیشــرو در نظام پیشنهاد‌ها و 
بهره‌گیری از خدمات و نرم‌افزارهای پیشــرفته، امکان بهره‌گیری از پتانسیل‌های 

رسانه‌های جمعی برای توسعة اطلاع‌رسانی و شفاف‌سازی صورت می‌گیرد.
چابک‌سازی 	-

از طریق برون‌ســپاری خدمات قابل‌واگذاری در مرحلة اول و ســپس توســعة 
سیستم‌های مکانیزه پیشرفته برای انجام امور جاری صندوق صورت می‌گیرد که 

با Realtime کردن خدمات در پلتفرم به این نتیجه می‌رسیم.
بهینه‌سازی ترکیب دارایی‌های صندوق 	-

این راهبرد می‌تواند مهر تأیید بر این روش جدید مدل کسب‌وکار صندوق باشد؛ 
زیــرا با توجه به کمبود بودجه و کافی‌نبودن منابع درآمدزایی صندوق می‌توان در 
این مدل جدید کسب‌وکار به روش‌های جدید درآمدزایی نیز رسید که در ادامه به 
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این روش‌ها اشاره خواهد شد.

چالش‌های انتقال از وضع موجود به وضع مطلوب
لزوم اطلاع‌رســانی و اشتراک‌گذاری پیوسته اســتراتژی دیجیتال در نظر گرفته شده  	-
و تغییر کرده اســت. هم‌زمان نیز درک عمیق‌تــری از آرمان‌های تحول دیجیتال و 
ارزش‌های جاری‌ســاز اســتراتژی دیجیتال )نوآوری، ریسک‌پذیری، چابکی، رویکرد 
اکوسیســتمی، همکاری باز، رویکرد داده‌محور و اشتراک‌گذاری دانش و تجربه‌ها( در 

کارکنان صندوق به وجود می‌آید.
افزایــش رویکرد رهبری‌محــور به مدیریت محور در فرایند بلــوغ دیجیتال و تبیین  	-
نقش‌ها و مســئولیت‌های دیجیتال با تأکید بر تحقــق اهداف و ارائة نتایج کلیدی در 
ســاختارهایی مانند چارچــوب )Objectives and Key Results)OKR در مقابل 
ساختار سلسله‌مراتبی سازمان صورت می‌گیرد؛ به‌گونه‌ای که منافع دیجیتال با صرف 

بهینة منابع و همچنین پذیرش ریسک بهینه حاصل شوند.
تبیین مأموریت‌ها و اهداف واحدهای درون صندوق با رویکرد مشــارکت باز و انتقال  	-
دانش، با در نظر گرفتن گسترة وسیع‌تری از دامنة ظرفیت‌ها و خدمات سازمان ایجاد 
می‌شود که در این راستا باید برنامه‌های نوآورانه‌ای نیز برای آموزش و جذب کارکنان 

تدوین شود.
ایجاد پلتفرم‌های دیجیتال درون‌سازمانی به‌منظور کاهش وابستگی عملیات پشتیبانی و  	-
اجرایی صندوق به حضور فیزیکی کارکنان به همراه ارتقای توانمندی‌ها برای استقرار 

ساختارهای مدیریت دانش.
مدل‌سازی شیء کســب‌وکار )Business Object Modeling( و ایجاد کانال‌های  	-
دیجیتال با قابلیت شخصی‌سازی تجربة بازنشسته براساس تاریخچة تعاملات و رفتار 
فعلی بازنشسته، با قابلیت ارائة محتوای هدف‌مند از طریق تحلیل فراداده برای استفاده 
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بازنشستگان امکان‌‌پذیر است.
تدوین چشم‌انداز تجربة دیجیتال مشتری با در نظر گرفتن نقش شرکا، به‌گونه‌ای که  	-
علاوه‌بر تبیین اقدامات متفاوتی که باید انجام شود، از طریق دیجیتالی‌شدن روش‌های 
قدیمی انجام کار )مانند احراز هویت درخواســت فیش حقوقی( فعالیت‌های تکراری 
ســمت مشــتری کاهش یافته و تجربة یکپارچه‌ای فارغ از کانال ارائة خدمت برای 
مشــتری تحقق یابد. نقش پروفایل مشتری از منظر شــیوة ایجاد براساس تحلیل و 

همچنین قابلیت به‌اشتراک‌گذاری آن، اهمیت فراوانی دارد.
مدل‌سازی شیء کســب‌وکار )Business Object Modeling( به‌گونه‌ای باشد که  	-
قابلیت ایجاد پروفایل فــردی و گروهی از تمامی کانال‌ها را فراهم کند. همچنین به 
رسانه‌های اجتماعی به‌عنوان منبع ارزشمند تولید اطلاعات و بینش عملیاتی بها داده 
شــود. فرهنگ سازمانی در صندوق باید به‌کمک تحلیل تغییرات رفتاری مشتریان بر 

مبنای داده و به‌اشتراک‌گذاری بینش مشتری هدایت شود.
تدوین استراتژی برندسازی دیجیتال، شاخص‌های وفاداری به همراه اعمال ساختار  	-
حاکمیتی قدرتمند و هدف‌مند با بهره‌گیری از بینش بازنشســته و درنتیجه اعتماد و 
ادراک مشتری به هویت صندوق بازنشســتگی در این مسیر مواردی مانند سهولت 
تعامل بازنشســته با صندوق، رســیدگی به موارد نارضایتی و شکایت، اطلاع‌رسانی 
به بازنشســته در زمان انجام تراکنش با شــخص ثالث و ایجاد اعتماد به بیانیة حفظ 
حریم خصوصی می‌توانند اعتماد مشتری را به‌عنوان پیش‌شرط لازم در تحقق تجربة 

مشتری تقویت کنند.
شناسایی، بخش‌بندی و افزودن شرکت‌کنندگان و بازیگران اکوسیستم در قالب شرکای  	-
جدید و بازنگری ارتباط و تعامل با شرکای قدیمی، به‌گونه‌ای صورت می‌گیرد که انگیزة 
ذی‌نفعان بر مبنای قوانین، تعاملات و مشارکت‌ها، ریسک‌ها و پاداش‌ها مدیریت شود. 
زیرساخت اصلی مدل کسب‌وکار مبتنی بر پلتفرم چندوجهی براساس مالکیت مشترک، 
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اعتماد و منافع متقابل شــکل می‌گیرد تا با ایجاد و تقویت اثر شــبکه‌ای و همچنین 
مدیریت صحیح ارتباطات و قابلیت دسترسی بر مبنای بازبودن )Openness(، بهترین 

ارزش کسب‌وکاری حاصل شود.
بازتعریف ســنجة نرخ بازگشت سرمایه )ROI( فراتر از شاخص مالی برای پروژه‌ها و  	-
اقدامات دیجیتال، با در نظر گرفتن نرخ‌های پذیرش و تغییر و همچنین به خدمت گرفتن 
مدل‌های جدید مالی و ســرمایه‌گذاری، مانند مدل مبتنی بر Service Domain در 
چارچوب BIAN صورت می‌گیرد که به تحول دیجیتال شتاب می‌دهند. تصمیم‌های 
سرمایه‌گذاری برای پرهیز از اتلاف منابع، باید در ساختاری با حضور بالاترین سطوح 
مدیریتی و تصمیم‌گیری در پنج بعد بلوغ دیجیتال به‌صورت منسجم صورت بگیرند. 
مســیر بازخورد رسمی میان سرمایه‌گذاری‌های گذشــته، حال و آینده، ورودی بسیار 

مهمی برای تصمیم‌گیری‌های اثربخش و کارا در این ساختار است.
بهره‌گیــری از معماری ســرویس‌گرا و API های اســتاندارد بــا لحاظ‌کردن امنیت  	-
لازم به‌کمک طراحی و همچنین تفکیک منطق کســب‌وکار از زیرســاخت و پلتفرم 
تکنولوژی با رویکرد مبتنی بر مدل )Model Driven Architecture( که از طریق 
آن به نیازمندی‌های اساســی ارزش‌آفرینی در عصر دیجیتال پاسخ داده می‌شود. این 
نیازمندی‌ها شامل تجمیع داده، محاسبات ابری از منابع چندگانه، رایانش مرزی، خدمات 
پلتفرم، مدل معنایی کسب‌وکار، میکروسرویس‌های سازمانی، امنیت داده، شبیه‌سازی 
سیستمی با بهره‌گیری از هوش مصنوعی و الگوریتم‌های بهینه‌سازی پویا، پلتفرم باز و 

پلتفرم مشترک برای توسعة مشارکتی هستند.
ایجاد پلتفرم کلان‌داده )Big Data( به همراه طراحی متدولوژی جمع‌آوری و پردازش  	-
داده‌های بزرگ که از مدل دادة رسمی، شامل داده‌های ساختاریافته، نیمه‌ساختاریافته 
و غیرســاختاریافته پشــتیبانی می‌کند و الزامات مطابق بــا نیازمندی‌های مقرراتی 
)Regulatory( نیز در آن لحاظ می‌شــود. این پلتفــرم باید قابلیت پردازش آفلاین 
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)Batch Processing( و پــردازش آنلایــن )Streaming Processing( داده را 
فراهم کند.

تعامل بیشتر و نزدیک‌تر میان کسب‌وکار و فناوری اطلاعات به‌کمک متدولوژی‌های  	-
چابک در ســطح تیم )Basic Agile(، سازمان )Scaling Agile( و همچنین میان 
تیم‌های توســعه و عملیات )End-To-End Agile( صورت می‌گیرد که متدولوژی 
Devops رایج‌ترین رویکرد در این نوع نگرش چابک است. توسعة میکروسرویس‌ها 

با توجه به اصل خودسازماندهی تیم‌ها در فلسفه و نگرش چابک، نیازمند ایجاد آگاهی 
از اهــداف و رویه‌های Devops در تیم‌ها و اجــرای متدولوژی، فرایندها و ابزارهای 

Devops در پروژه‌های دیجیتال است.

مــدل عملیاتی حاکمیت دیجیتال با نقش‌ها، مســئولیت‌ها و مســیرهای ارجاع، بر  	-
خودسازمان‌دهی بین‌واحدی تأکید دارد و پاسخ‌گوی استراتژی دیجیتال است. حاکمیت 
دیجیتال تغییرات بر تبیین اثربخش نیازمندی‌های کسب‌و‌کاری در قالب تغییرات فنی، 
هم‌راســتا با نیاز مدیریت استراتژیک، برنامه‌ریزی سازگار و مستمر این نیازمندی‌ها و 
همچنین اجرای آن‌ها در فرایندی چابک نظارت می‌کند. خودکارسازی و بهره‌گیری از 
تکنولوژی‌های شناختی در زمینه‌های مختلف مدیریت تغییرات، مانند ارزیابی تغییرات 
شبیه‌سازی‌شده، بسترهای تست، مدیریت نسخ و بازیابی تغییرات، از دیگر وظایف این 

ساختار حاکمیتی است.
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سطح خدمات

حاکمیت و تنظیم‌گری
دلیل اهمیت حاکمیت؛ سکو به‌مثابة کشور

هدف: حاکمیت خوب و تولید ثروت و توزیع عادلانة آن در میان تمام کسانی که ارزش‌افزا 
بوده‌اند.

اجتماعات مرســوم به کسب‌وکار ســکویی که محصول فناوری هستند، ثروت جدید 
فراوانی خارج از سکو تولید می‌کنند. این مزایای خارجی باید عادلانه مدیریت و تخصیص 
داده شوند، اما از آنجا که این شبکه‌های ارزش‌آفرین در خارج سکو رشد بیشتری دارند، ادارة 
عاقلانة اکوسیستم حکم می‌کند که در مدیریت آن خودخواهانه عمل نشود. کسب‌وکارهای 
سکویی بزرگ امروزی از لحاظ پیچیدگی مسائل حاکمیتی که با آن‌ها مواجه می‌شوند، مانند 
ملت‌کشورها هستند؛ برای مثال فیس‌بوک با بیش از 1.5 میلیارد کاربر باید بر جمعیتی بیش 
از جمعیت چین نظارت داشته باشد؛ گوگل 64 درصد جست‌و‌جوهای آنلاین در آمریکا و 90 
درصد آن‌ها در اروپا را کنترل می‌کند؛ درحالی‌که علی‌بابا هر ساله معاملاتی به ارزش بیش 

vii.از 1 تریلیون یوان، معادل 162 میلیارد دلار را اداره می‌کند
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رگولاتور
رگولاتوری در معنا و کاربرد یعنی تنظیم چیزی یا رفتاری به قصد اصلاح و رســیدن به 
حد مطلوب. رگولاتور یا مقررات‌گذار نیز کســی است که برای کنترل و به قصد اصلاح 

تلاش می‌کند.
همة بخش‌های اقتصادی به تنظیم‌کننده یا رگولاتور نیاز دارند تا از اغتشــاش در آن 
جلوگیری کنند، اما رگولاتوری معنای دیگری هم دارد؛ در مهندسی کنترل از واژة تنظیم 
اســتفاده شده است و در مدیریت به معنای مقررات است. این نهاد باید به‌صورت مستقل 
برای تبیین تعرفه‌ها، مقررات، ارائة خدمات بهینه و بدون تبعیض و مســتمر به مشتریان 

براساس قانون در کنار سازمان‌های دولتی تشکیل شود.

هدف و فلسفة وجودی صندوق و ادارة کل امور فرهنگی و اجتماعی 
در نقش رگولاتوری

در این فرایند، صندوق در نقش یکی از سهام‌داران پلتفرم حضور دارد. نقش ناظر و رگولاتور 
نیز بر عهدة ادارة کل امور فرهنگی و اجتماعی این صندوق خواهد بود؛ یعنی کسی که بین 
نهادهای متقاضی و عرضه‌کنندة قانون‌گذار و مرجع است. رگولاتوری درواقع، قانون نظارت 
و کنترل شرکت‌ها با هدف تأمین منافع عمومی است. در این راستا منافع عمومی و از جمله 

منافع همة ذی‌نفعان حکم می‌کند که:
شــرکت‌های عرضه‌کنندة خدمات/ تأمین‌کنندگان/ تولیدکنندگان و فروشندگان  	-1
موظف‌اند خدمات خود را به ذی‌نفعان و بازنشســتگانی عرضه کنند که در حوزة 
خدماتــی آن‌ها قرار دارند و می‌توانند هزینــة این‌گونه خدمات را بدون تبعیض و 

به‌‌شکلی ایمن و مطمئن پرداخت کنند.
درصورت ارائه‌نکردن خدمات قابل‌قبول، رگولاتور می‌تواند براساس قانون و مقررات  	-2
تصویب‌شده، شرکت‌های عرضه‌کنندة خدمات/ تأمین‌کنندگان/ تولیدکنندگان و 
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فروشندگان را جریمة نقدی و حتی رد صلاحیت )ابطال مجوز فعالیت شرکت( کند.
شــرکت‌های عرضه‌کنندة خدمات/ تأمین‌کنندگان/ تولیدکنندگان و فروشندگان  	-3
باید از ســامت مالی قابل‌قبول برخوردار باشــند. همچنین نباید با سندسازی و 
پنهان‌کاری‌های مختلف مبالغ بیش از حق واقعی خدمات ارائه‌شده، دریافت کرده 

یا در حق جامعه و مردم اجحاف کنند.
ســود معقولی برای ســرمایه منظور شــود؛ به‌طوری‌که درصــورت ضرورت به  	-4
سرمایه‌گذاری‌های جدید موجب علاقه‌مندی ســایر سرمایه‌گذاران شود. درواقع 
وجود یک قانون برای فعالیت مؤسســة رگولاتوری مانند وجود توافق‌نامة قانونی 
میان صندوق بازنشســتگی و شــرکت‌های ارائه‌کنندة خدمات مربوط است که 
براساس آن شــرکت ارائه‌کنندة خدمات متعهد می‌شود خدمات خود را به‌صورت 
ایمن، مطمئــن و بدون تبعیض و برابر تعرفه ارائه دهــد. در مقابل رگولاتور نیز 
متعهد می‌شــود تا تعرفه‌های مربوط را براساس تمام هزینه‌های مشروع و بر حق 
این شرکت‌ها محاسبه کند؛ به‌گونه‌ای که شامل سود معقولی برای آن‌ها باشد. این 

توافق در متون مربوط، پیمان نظارتی نام دارد.

هدف ورود صندوق بازنشستگی، شفاف‌سازی و بهبود کیفیت خدمات ارائه‌شده با ایجاد 
چارچوب‌های لازم برای قراردادهای بین صندوق و شرکت‌های عرضه‌کنندة خدمت است. 
درصورت لزوم نیز تعیین ســطوح مختلف کیفیت برخی از خدمات با شــاخص‌ها و حدود 

آستانة مربوط همراه است.
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شکل 8. جریان ارتباطی سه‌جانبة صندوق/ تأمین‌کننده/ پلتفرم صندوق

شکل 9. جریان ارتباطی میان تأمین‌کننده و صندوق

شروع پایان

قرارگرفتن در لیست 
تأمین‌کنندگان مجاز

تکمیل
اطلاعات

بررسی
اطلاعات

درخواست
ثبت‌نام
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مرزبندی پروژه در تبیین توافق‌نامة سطح خدمت1
 به‌منظور تبیین توافق‌نامه به‌صورت ریز جزئی و برای هریک از عرضه‌کنندگان خدمت 
پیشــنهاد می‌شود ابتدا خدمات ارائه‌شده در قالب پروانه‌های ارائة خدمت شناسایی شده 
و با توجه به تأییدشــدن در قالب ویژگی‌ها و موارد ذکر شــده در SLA به متقاضیان 
اعطا شــود. در گام بعدی برای تهیة توافق‌نامة اختصاصــی برابر هریک از متقاضیان 
در قالــب اصناف مختلف و با توجه به قوانین آن صنــف و همچنین با توجه به نتایج 
مطالعات تطبیقی، اســتانداردها، توصیه‌نامه‌ها و نظرات خبرگان و در نظر گرفتن نحوة 
ارائــة هر خدمت در کشــور، نحوه و میزان ورود رگولاتــوری در بحث توافق‌نامه‌های 
ســطح خدمات منعقدشده با کاربران نهایی اســتخراج می‌شود. SLA باید شامل شرح 
خدمات و ســطوح خدمات مورد انتظار باشد و همچنین معیارهای اندازه‌گیری خدمات، 
وظایف و مسئولیت‌های هریک از طرفین، راه‌های جبران خسارت یا جریمه‌های نقض 
قرارداد و پروتکلی برای افزودن و حذف معیارها را نیز ارائه دهد، اما در پروژة حاضر ما 
به‌دنبال توافق‌نامة سطح خدمت به‌صورت عمومی و قابل‌استفاده برای تمام شرکت‌های 

عرضه‌کنندة خدمت هستیم.
تهیة SLA اختصاصی برای هر شــرکت عرضه‌کنندة خدمــت به‌صورت مجزا، باید 
به‌صورت پروژه‌ای مجزا و در قالب هر صنعت به‌صورت تخصصی بررســی شــود؛ چراکه 
تدوین ضوابط، هم جنبة حقوقی دارد و هم باید با شرکت‌های عرضه‌کنندة خدمت جلسات 
متعددی برگزار شود تا ضمن دریافت نظرات و دیدگاه‌های آن‌ها، ادبیات فنی مشترکی از 
تعریف هر سرویس و شاخص‌ها و روش‌های اندازه‌گیری آن‌ها به دست بیاید. در این بخش 
از پــروژه، تعدادی از نیازمندی‌های صندوق در قالب پروژه بیان شــده‌اند که این پروژه‌ها 

می‌توانند در آینده در راستای پروژة کنونی تعریف شوند.

1. SLA (Service Level Agreement)
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فهرست پروژه‌های پیشنهادی
طراحی و توسعة پروفایل‌های شخصی‌سازی‌شده مشتری با دریافت و ذخیره‌سازی  	-1

همة اقدامات تعاملی به همراه بازخورد
طراحی، توسعه و استقرار باشگاه مشتریان 	-2

CRM پروژة راه‌اندازی و توسعة 	-3
اجرای اسـتراتژی‌ها، بهره‌برداری از کسـب‌وکارها و زیرسـاخت‌های فناوری برای  	-4

تعامل و ارائة خدمات به مشتریان؛ شامل:
نهادینه‌سازی مشتری‌گرایی 	-

افزایش و یکنواخت‌سازی درگاه‌های ارتباط با بازنشستگان 	-
توانایی ایجاد تعامل، دادوستد و انتقال داده میان تولیدکنندگان و مصرف‌کنندگان  	-

شامل مشتریان و استارت‌آپ‌ها، ذی‌نفعان و شرکای کلیدی
وجود شفافیت و یکپارچگی در سطح داده‌ها 	-

تصمیم‌گیری و تعریف خدمت بر مبنای تلفیق داده‌ها 	-
به اشتراک گذاشتن دانش و تجربه در قالب سکوها 	-

توسعه و استقرار زیرساخت داده‌ها؛ شامل 	-5
Big Data & Data Ware Houses 	-

BI Infrastructures 	-
Data Virtualization مرکز دادة ابری 	-

Omni Channel طراحی، توسعه و استقرار کانال‌های همه‌کارة یکنواخت، طراحی 	-6
API Gate Ways طراحی، توسعه و استقرار سکوهای کسب‌وکار با بهره‌گیری از 	-7

بهره‌برداری از تجربه‌های مشتریان به‌منظور بهبود ارائة خدمات 	-
افزایش جذب و تعامل با مشتری از طریق کانال‌های ارتباطی متنوع و یکسان 	-

ارائة اطلاعات شفاف و به‌روز 	-
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ارائة خدمات هوشمند و هدفمند 	-
دگردیسی فرهنگ تعامل دوسویه در ارائة خدمات 	-

Real Time کردن پاسخ‌دهی به نیازها 	-8
تصـور کنید یک بازنشسـته از طریق تماس تلفنی تقاضـای وام می‌کند. این  	-
درخواسـت بایـد به‌صـورت اتوماتیک بـه اداره ارجـاع داده و روند ثبـت وام و 
ضمانت طی شـود. سـپس مبلغ وام پس از طی مراحل قانونی به حساب وی 
واریز می‌شود. بازنشستة دیگری نیز در تاریخی مشخص و از طریق تورهای 
صندوق قرار است به شهر خاصی سفر کند. به‌محض ورود به شهر مقصد از 
طرف فروشگاه‌ها و مراکز تفریحی و رفاهی شهر مقصد که طرف قرارداد در 
ساختار پلتفرم صندوق هستند، به بازنشسته پیامک می‌دهند و آفرهای خود را 

معرفی می‌کنند.
تولید فراداده یا Metadata مشتری: فراداده هر مشتری به روشی نیمه‌خودکار  	-
)Semi-Automated( ذخیره و پردازش می‌شـود و محتوا بر این اسـاس، از 
طریق کانال‌های دیجیتالی که از پیش توسـط مشـتری انتخاب ‌شـده است، 

بدون درخواست افراد )Pushing( برای آن‌ها ارسال می‌شود.

در ادامه پروژه، دو پیوست که درواقع الزامات، قوانین و استاندارد ارائة خدمات در پلتفرم 
هستند، تهیه شده‌اند.





پیوست 1
آیین‌نامه و استاندارد همکاری

با صندوق بازنشستگی کشوری

1. هدف
هدف این سند عبارت‌ است از تبیین الزامات و فرایند اجرایی فعالیت شرکت‌های عرضه‌کنندة 
خدمت/ محصول برای همکاری با صندوق بازنشستگی کشوری و استفاده از فضای پلتفرم 

این صندوق برای معرفی خود و ارائة خدمت/ محصول.

2. دامنه
این ســند به‌صورت یکنواخت برای تفاهم اولیه با کلیه شرکت‌های عرضه‌کنندة خدمت/ 

محصول طرف قرارداد با صندوق بازنشستگی است.
تبصره: توافق خاص با هر مجموعه مجزای این ســند به‌صورت الحاقیه به این سند 

اضافه می‌شود که این توافق شامل اطلاعات تخصصی )شرایط و معیارهای سنجش 
هر صنف و صنعت/ استثنا در ارائة خدمت/ محصول نیازمندی‌های فنی و...( و عمومی 

)مشخصات طرفین قرارداد/ شرایط مالی/ مدت‌زمان( است.
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3. عناوین، تعاریف و مفاهیم
عناوین، تعاریف و مفاهیم به‌کار گرفته‌شده در قرارداد مبتنی بر زبان و ادبیات فارسی و در 
حدود تجارت الکترونیکی اســت و درصورت تعریف نشــدن واژه‌ای که در این عنوان قید 

نشده، در چارچوب مقررات، قوانین و عرف تجارت الکترونیکی تفسیر می‌شود.
صندوق بازنشستگی کشوری 	-

صندوق بازنشستگی کشوری از سازمان‌های دولتی جمهوری اسلامی ایران  است 
که به بازنشستگان دولت خدمات‌رسانی می‌کند. در این مستند، صندوق بازنشستگی 
به‌اختصار صندوق نامیده می‌شود و در نقش یکی از سهام‌داران پلتفرم حضور دارد. نقش 
ناظر و رگولاتور نیز بر عهدة ادارة کل امور فرهنگی و اجتماعی این صندوق خواهد بود.

پلتفرم صندوق بازنشستگی 	-
پلتفرم )سکو( الکترونیکی با نام تجاری، اختصاصی و ثبت‌شده برای ارائة محصولات 

)کالا و خدمات( به مشتریان است.
تأمین‌کننده 	-

هر شــخصیت حقیقی یا حقوقی ذی‌صــاح که با تأیید این قــرارداد به تأمین 
محصولات مجاز )کالاها و خدمات( خود به‌منظور ارائه، عرضه یا فروش از طریق 

پلتفرم اقدام می‌نماید.
تأمین‌کنندة نوپا/ استارت‌آپ 	-

 SLA چنانچه متقاضی در قالب یک شرکت نوپا و استارت‌آپ است، در قالب این
قرار ندارد و باید ابتدا به مرکز نوآوری صندوق بازنشســتگی مراجعه کند و پس از 
طی شــرایط پذیرش در این مرکز به فهرست شرکت‌های عرضه‌کنندة خدمت/ 

متقاضی اضافه شود.
تأمین‌کنندة حقوقی 	-

 شرکت‌ها و مؤسساتی که شناسة ملی/ کد اقتصادی و گواهی ارزش‌افزودة معتبر 
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دارند، می‌توانند به‌عنوان عرضه‌کنندة حقوقی با صندوق بازنشستگی همکاری کرده 
و نهادی فعال در پلتفرم باشند.

درگاه ارتباطی پلتفرم و تأمین‌کننده 	-
درگاه تعاملی )دوسویه( الکترونیکی اختصاصی به‌منظور تعامل، توافق، تأیید متمم، 
ملحقات و پیوست‌های قرارداد بین پلتفرم و تأمین‌کننده فعالیت دارد و به‌صورت 
ادواری به‌روزرسانی می‌شود. نحوة اجرای قرارداد در این درگاه مشخص می‌شود و 

به تأیید طرفین می‌رسد.
قرارداد 	-

مســتند همکاری صندوق و تأمین‌کننده بر بستر پلتفرم که شامل این قرارداد به 
همراه اســناد، مدارک و ملحقات غیرقابل تفکیک و تعاملات، توافقات، متمم‌ها و 
پیوســت‌های مورد توافق در درگاه ارتباطی از جمله پیوســت ارزیابی اجتماعی و 

فرهنگی بین پلتفرم و تأمین‌کننده است.
محصول )کالا/ خدمت( قابل‌قبول 	-

محصولی است مجاز که مشخصات ابزاری تأمین‌کنندة آن در پلتفرم با محصول 
ارائه‌شــده از نظر کمیت و کیفیت مطابقت داشته و مقررات کشور را رعایت کرده 
باشد. همچنین محصول ممنوع، دســت‌دوم، بدون تاریخ مصرف برای کالاهای 
فاسدشــدنی، تقلبی یا غیراصل نبوده و دارای عیب، ایراد، نقص، صدمه برخلاف 

مشخصات ابرازی نداشته باشد.
)Fake( محصول بدلی 	-

محصول بدلی محصول غیرقابل قبول اســت که در کمیت یا کیفیت یا نظامات 
دچار کمبود اســت. تفاوت در برند یا علائم تجاری، وزن یا مشخصات ظاهری، 

مدل، بسته‌بندی، استاندارد، گارانتی و... مصادیقی از نقص کمیت و کیفیت است.
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فضای الکترونیکی و امکانات دیجیتالی 	-
امکان تعریف محصولات در پلتفرم و به‌روزرســانی آن‌ها، امکان دسترسی پایدار 
مشتریان به محصولات تأمین‌کننده و تسهیل فرایند فروش کالا یا ارائة خدمات.

4. شرایط استفاده
 دسترسی و استفادة تأمین‌کنندگان از پلتفرم جهت ارائة کالا و خدمات، مشروط به رعایت 
ضوابط و شرایط ذیل »قرارداد« آتی است. تأمین‌کننده با ورود به پلتفرم، قرارداد و شروط 
ضمن آن را پذیرفته و در صورت عدم موافقت با آن، امکان ارائه خدمات و فروش کالا برای 
شما امکان‌پذیر نخواهد بود. ورود تأمین‌کنندگان به پلتفرم و استفاده از خدمات به‌منظور ارائة 
کالا و خدمات به مشتریان به معنای آگاه‌بودن و در حکم امضا و پذیرفتن قرارداد و رعایت 

سیاست‌های پلتفرم است.

5 . تعهدات )تأمین‌کنندگان( خدمت/ محصول
تأمین‌کننده با مراجعه به پلتفرم و موارد درخواستی از جمله مدارک و مستندات  	-1
هویتـی، پروانه‌ها، مجوزها و گواهینامه‌هـای قانونی و صنفی، حیطة فعالیت و 
اطلاعات تکمیلی را ابراز و به‌صورت ادواری به‌روزرسانی نماید و پس از انعقاد 
قرارداد و توافق‌نامه سطح خدمات و تخصیص و دریافت درگاه ارتباطی پلتفرم 
و تأمین‌کننـده، کلیـه تعاملات در ایـن درگاه فی‌مابین پلتفرم و تأمین‌کننده به 

وقوع می‌پیوندد.
اصـل رقابت‌پذیری: در عملکرد تأمین‌کننده با مشـتریان، اصل بر رقابت‌پذیری  	-2
است. تأمین‌کننده مکلف است محصولات خویش را با قیمت مناسب ارائه نماید. 
درخصوص محصولاتی که در مقررات و قوانین جاری جمهوری اسلامی ایران 
دارای الزامـات قانون‌گذاری یا تعرفه‌گذاری اسـت، تأمین‌کننـده ملزم به اجرای 
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صحیح آن است؛ به‌نحوی که در عملکرد پلتفرم مصونیت ایجاد شود.
بـا توجه به چیدمان پلتفرم مطابق اسـتانداردهای پذیرفته‌شـده توسـط صندوق،  	-3
تأمین‌کننده مکلف است از این استانداردها در ارائة محصول )کالا/ خدمت( تبعیت 
نماید. در غیر این صورت صندوق می‌تواند قرارداد منعقده را یک‌طرفه فسخ نماید.

با توجه به رویکرد ادارة کل امور فرهنگی و اجتماعی، تأمین‌کننده موظف است  	-4
مطابق شرایط و استاندارهای تعیین‌شده فرایند ارائة محصول )کالا/ خدمت( را 
طراحی نماید. همچنین تأمین‌کننده مکلف اسـت که کالاهای مورد درخواست 
مشـتری را بـدون وقفـه و در موعد مقرر ارسـال نماید و به هیـچ دلیلی اعم از 
نوسـانات نرخ ارز، عدم موجودی، اشـتباه در مشـخصات و غیـره از تحویل آن 
استنکاف نورزد. در غیر این صورت صندوق می‌تواند بنا به تشخیص، خسارات 
ناشـی از عدم انجام تعهدات یا تأخیر در اجرای تعهدات، از تأمین‌کننده مطالبه 
یا از محل مطالبات وی کسـر و برداشـت نماید. علاوه بر این صندوق می‌تواند 
قرارداد را یک‌طرفه فسـخ نماید. قطع همکاری نافی حقوق قراردادی صندوق 
درخصـوص محاسـبه و کسـر جرائم و تأخیـرات از محل مطالبـات و تضامین 
تأمین‌کننـده نمی‌باشـد. درصـورت وقـوع موارد فوق، خسـارات ناشـی از عمل 

تأمین‌کننده در توافق‌نامة سطح خدمات منعکس گردید.
تأمین‌کننده مکلف است صرفاً خدماتی را به مشتری ارائه نماید که از طریق پلتفرم  	-5
دریافت و وجه آن پرداخت شـده باشد. چنانچه مشتری تقاضای خدمات اضافی 
در محل نماید، تأمین‌کننده باید وی را برای ثبت موارد جدید در پلتفرم راهنمایی 
نمایـد، یـا انجـام آن خدمات اضافـی را در درگاه ارتباطی پلتفـرم و تأمین‌کننده 
ثبت نماید و پس از پرداخت توسط مشتری اقدام به ارائه خدمت نماید. چنانچه 
تأمین‌کننده اقدام به انجام خدمات اضافی نماید و به صندوق اطلاع ندهد، اقدام 
و عمـل وی به‌منزلـة تقلب بـوده، علاوه‌بر اینکه صندوق می‌تواند قـرارداد خود 
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بـا تأمین‌کننده را فسـخ نماید، حق وصـول حق‌الزحمه خود و خسـارات را دارد. 
درصـورت وقوع موارد فوق، خسـارات ناشـی از عمل تأمین‌کننـده در توافق‌نامه 

سطح خدمات منعکس گردید.
درصورت ادعای عیب، کاستی یا نقص محصول توسط مشتری، مرجع تشخیص  	-6
آن صنـدوق اسـت. صنـدوق می‌تواند در جهت اثبات موضـوع با جلب نظر اهل 
خبـره )کارشـناس( تعییـن تکلیف نمایـد، در این صورت هزینه‌های آن توسـط 
مشتری تأمین می‌گردد. در صورت احراز عیب در محصول، تأمین‌کننده مکلف 
به استرداد کالا و یا جبران خدمت به همراه پرداخت کلیه خسارات از جمله هزینه 
کارشناسی، هزینه‌های حمل‌ونقل و عدم‌النفع است. بدیهی است اصل بر حسن 

نیت و ارائه محصول مطابق با ابراز به مشتری است.
تأمین‌کننـده اعالم و اقرار می‌نماید که مالک قانونـی کالا یا دارای حق فروش  	-7
کالا یا شایسـتگی ارائه خدمت را دارد. بدیهی اسـت درصورت نقض اصل فوق، 
تأمین‌کننده دارای مسئولیت‌های کیفری، مدنی و صنفی بوده و ملزم به جبران 
خسـارات و عدم‌النفع اسـت. درصورت وقوع موارد فوق، خسـارات ناشی از عمل 

تأمین‌کننده در توافق‌نامه سطح خدمات منعکس گردید.
درصـورت ارائة محصول بدلی توسـط تأمین‌کننده صندوق می‌تواند ضمن قطع  	-8
دسترسی درگاه ارتباطی پلتفرم و تأمین‌کننده، حقوق مشتری را رعایت می‌نماید. 
تأمین‌کننده مکلف به تبعیت از تصمیم صندوق است. درصورت وقوع موارد فوق، 

خسارات ناشی از عمل تأمین‌کننده در توافق‌نامه سطح خدمات منعکس گردید.
با عنایت به الزام و التزام اشخاص از جمله پلتفرم یا تأمین‌کننده به اجرای صحیح  	-9
قوانین، تأمین‌کننده مکلف است که کلیه قوانین مربوط به حیطة فعالیت خویش 
در پلتفرم را رعایت و اجرا نماید. تأمین‌کننده مکلف است نسبت به ارائة محصول، 
کلیه استانداردهای پلتفرم را رعایت و از ارائة محصول به‌صورت تقلب، قاچاق کالا، 
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تخلفات تعزیراتی همچون گران‌فروشی یا کم‌فروشی، زیرفروشی )دامپینگ(، مواد 
مخـدر )تخدیـری، محرک یا توهم‌زا( و محصولات غیربهداشـتی اجتناب نماید. 
درصورت تعقیب یا نظارت نهادهای ذی‌صلاح، تأمین‌کننده شخصاً پاسخ‌گو خواهد 
بود؛ به‌نحوی که هیچ‌گونه تعرضی یا خسارتی به پلتفرم بازنگردد و درصورت ورود 
خسـارات یا تعرض به پلتفرم، وجه التزام )خسـارات یا جریمه قراردادی( متناسب 
با رفتار تأمین‌کننده از وی مطالبه می‌گردد. درصورت وقوع موارد فوق، خسـارات 

ناشی از عمل تأمین‌کننده در توافق‌نامه سطح خدمات منعکس گردید.
تأمین‌کننـده متعهـد به حفظ محرمانگی نام کاربری و رمـز عبور درگاه ارتباطی  	-10
پلتفـرم و تأمین‌کننـده بوده و بـرای جلوگیری از هرگونه سوء‌اسـتفاده احتمالی، 
کلیـه اقدامـات لازم از جمله تغییر رمز عبور در دوره‌های متعارف و عدم افشـای 
آن به اشـخاص ثالث را مبذول خواهد داشـت. بدیهی اسـت مسـئولیت هرگونه 
سهل‌انگاری در حفظ نام کاربری و رمز عبور، مسئولیت‌های ناشی از استفاده از 
رمز عبور و به‌طورکلی فعالیت‌هایی که تحت حساب کاربری یا رمز عبور انجام 
می‌پذیرد بر عهدة تأمین‌کننده است. درصورت بروز هرگونه مشکل یا تخلف یا 
سوء‌اسـتفادة اشـخاص ثالث، تأمین‌کننده مسئول و پاسـخ‌گوی نهادها و مراجع 
ذی‌ربط و جبران هرگونه خسارت احتمالی وارده است و باید در اسرع وقت نسبت 
به تغییر رمز عبور اقدام نماید. تأمین‌کننده مکلف است هرگونه مشکل احتمالی 
را سریعاً به مسئول پشتیبانی پلتفرم اعلام نماید و جهت حل‌وفصل آن همکاری 
لازم را داشـته باشـد. در غیر این صورت مسئولیت هرگونه سوء‌استفاده از درگاه 
ارتباطی پلتفرم و تأمین‌کننده یا خسارات ناشی از آن بر عهدة تأمین‌کننده است.

تأمین‌کننده اقرار نمود هیچ‌یک از مواد و مفاد قرارداد حاضر به معنای شـراکت  	-11
یا وجود رابطه اسـتخدامی از جمله کارگر و کارفرمایی فیمابین طرفین نبوده و 

نخواهد بود.
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تأمین‌کننده کلیة مسئولیت‌های مرتبط بر تأمین و تهیه محصول، عرضه و نمایش  	-12
در پلتفرم و تحویل محصول به مشتری را به عهده گرفت و عدم اطلاع از قوانین 

و مقررات حاکم بر موضوعات فوق، رافع مسئولیت وی نیست.
تأمین‌کننده مکلف است که از واگذاری حقوق و تکالیف خویش در ارائة محصول  	-13
)کالا و خدمات( به هر شـخصی و با هر عنوانی حتی وکالت، نمایندگی، جعاله، 
صلح پرهیز نماید. بدیهی اسـت درصورت اطلاع صندوق قرارداد فسـخ و کلیه 

خسارات مطالبه می‌گردد.
تأمین‌کننده مکلف است با رعایت قوانین و مقررات حاکم نسبت به صدور فاکتور  	-14

به مشتری اقدام نماید.
قوانین و مقررات ذکرشده در پلتفرم ممکن است در طول زمان تغییر کند؛ بنابراین  	-15
تأمین‌کننده مکلف به بررسـی قوانین و مقررات در هر بار اسـتفاده از آن است و 
استفاده از پلتفرم به معنی پذیرش تغییر در قوانین و مقررات آن است. اگر بعد از 
تغییر، تأمین‌کننده همچنان با پلتفرم همکاری نماید، به معنی آن است که شرایط 

جدید یا اصلاح‌شده را پذیرفته است.

6. محرمانگی
تأمین‌کننـده متعهـد به حفظ محرمانگی نام کاربری و رمـز عبور درگاه ارتباطی  	-1
پلتفرم و تأمین‌کننده بوده و برای جلوگیری از هرگونه سوء‌استفاده احتمالی، کلیه 
اقدامات لازم از جمله تغییر رمز عبور در دوره‌های متعارف و عدم افشـای آن به 

اشخاص ثالث را مبذول خواهد داشت.
بدیهی اسـت مسـئولیت هرگونه سـهل‌انگاری در حفظ نام کاربری و رمز عبور،  	-2
مسـئولیت‌های ناشی از استفاده از رمز عبور و به‌طورکلی فعالیت‌هایی که تحت 

حساب کاربری یا رمز عبور انجام می‌پذیرد بر عهدة تأمین‌کننده است.
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درصورت بروز هرگونه مشکل یا تخلف یا سوء‌استفاده اشخاص ثالث، تأمین‌کننده  	-3
مسئول و پاسخ‌گوی نهادها و مراجع ذی‌ربط و جبران هرگونه خسارت احتمالی 

وارده است و باید در اسرع وقت نسبت به تغییر رمز عبور اقدام نماید.
تأمین‌کننده متعهد به حفظ محرمانگی اطلاعات شـخصی و تجاری مشتری از  	-4

جمله شماره تلفن، اطلاعات فردی و... است.
تأمین‌کننده متعهد می‌شـود کلیه اطلاعاتی که به آن‌ها ارائه شـده یا در جریان  	-5
مذاکـرات منتهـی بـه قرارداد یـا از این پـس در جریان کار کسـب می‌نمایند را 
محرمانـه نـگاه دارند. هیچ‌چیز مجوز افشـای اطلاعات ندارد؛ مگـر تا جایی که 

به‌موجب قوانین و مقررات لازم‌الاجرا یا احضاریه‌های قانونی ایجاب می‌نماید.

7. وجه التزام )خسارات یا جریمة قراردادی(
در صورتی که تأمین‌کننده اقدام به نقض قوانین و مقررات و همچنین توافق‌نامه ســطح 
خدمات )SLA( یا نقض هریک از تعهدات قراردادی خود نماید و در موعد مقرر یا به‌طور 
صحیح تعهدات خود را انجام ندهد یا اقدامات وی به هر دلیل منجر به خســارات مادی، 
معنوی یا عدم‌النفع از جمله ورود خدشــه به اعتبار یا شــهرت صندوق بازنشستگی شود، 
صندوق حــق دارد وجه التــزام را در درگاه ارتباطی پلتفرم و تأمین‌کننده محاســبه و از 

تأمین‌کننده مطالبه یا رأساً از مطالبات تأمین‌کننده کسر کند.
وجوه التزام مذکور با الزام تأمین‌کننده به انجام تعهد اصلی قابل‌جمع بوده و بدل آن نمی‌باشد.

8. تعهدات صندوق
صندوق متعهد اسـت تا با اختصاص فضای الکترونیکی و امکانات دیجیتالی به  	-1
تأمین‌کننده، متناسب با درخواست تأمین‌کننده آن‌ها را ارائه نمایند. مشروح نحوه 

تعامل به شرح درگاه ارتباطی پلتفرم و تأمین‌کننده است.

پیوست 1: آیین‌نامه و استاندارد همکاری با صندوق بازنشستگی کشوری
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صندوق متعهد است ساختار شناسایی، طبقه‌بندی و کدگذاری متناسب با گستره  	-2
محصولات قابل‌ارائه در پلتفرم را تهیه و در درگاه ارتباطی پلتفرم و تأمین‌کننده 

ارائه و به‌روزرسانی نماید.
صندوق متعهد است آموزش کار با درگاه ارتباطی پلتفرم و تأمین‌کننده را یک‌بار  	-3

به‌صورت رایگان و الکترونیکی به نمایندة تأمین‌کننده ارائه دهد.
صندوق متعهد اسـت کلیه ابلاغ‌ها و اطلاع‌رسـانی‌ها را با سرشمارة پیامکی......  	-4
یا نشـانی پسـت الکترونیکی...... انجام دهد. درصورت تغییر سرشـمارة پیامکی 
یا نشـانی پسـت الکترونیکی، موضوع از طریق ارتباطی درگاه ارتباطی پلتفرم و 

تأمین‌کننده ابلاغ می‌گردد.
صنـدوق متعهد اسـت مبالغ مربـوط به ارائة محصول به مشـتری را به نیابت از  	-5
تأمین‌کننـده دریافت نماید و طبـق قوانین و مقررات حاکم، در وجه تأمین‌کننده 

پرداخت نماید. پرداخت از طریق شبکه بانکی به‌منزلة رسید آن است.
صندوق متعهد اسـت با ارزیابی مسـتمر از کیفیت ارائه خدمت در صورت وجود  	-6
تفـاوت در ارائـه محصـول )کالا/ خدمت( با چارچوب اعلامی پیـش از هر اقدام 

قانونی )1 ماه فرصت تغییر و بهسازی( مراتب را به اطلاع تأمین‌کننده برساند.

9. شرایط پذیرش تأمین‌کنندگان
شرایط اولیه احراز هویت تأمین‌کنندگان در پلتفرم

شـرکت رسمی ثبت‌شـده در ادارة ثبت شرکت‌ها و دارای کد اقتصادی/ شناسة  	-1
ثبت باشند.

داشتن گواهینامه‌های رسمی و مجوزهای لازم از نهادهای ذی‌ربط 	-2
عدم سوءسابقه 	-3

آدرس پستی معتبر )کد پستی( داشته باشند. 	-4



131

آدرس سایت معتبر )URL( داشته باشند. 	-5

10. ویژگی‌های عمومی
تأمین‌کننده باید قابلیت استفاده از فناوری‌های روز برای ارائه خدمات/ محصولات  	-1

در قالب پلتفرم را داشته باشد. به‌طور خلاصه باید دارای بلوغ دیجیتال باشند.
از آنجایی که پشتیبانی از خدمات و محصولات به‌طور کامل بر عهده تأمین‌کنندگان  	-2
اسـت؛ لذا می‌بایسـت این توان در سطح ملی و با توجه به پراکندگی جغرافیایی 

ذی‌نفعان در تأمین‌کنندگان وجود داشته باشد.
برای محصول و خدماتی که نیاز است پشتیبانی 24 ساعته باشد باید این امکان  	-3
تأمین‌کنندگان وجود داشته باشد و راه‌های ارتباطی برای بازنشستگان به‌راحتی 

در دسترس باشد.
تأمین‌کنندگان باید دارای تیم فنی پاسـخ‌گو به تیم‌های فنی مسـتقر در صندوق  	-4

بازنشستگی باشند و اعضای این تیم را معرفی نمایند.
تأمین‌کننـده موظف اسـت نماینـده اجرایی خـود را در درگاه ارتباطـی پلتفرم و  	-5
تأمین‌کننده معرفی نماید. صندوق آخرین فرد معرفی‌شده که حاوی شماره تلفن 
همراه یا نشـانی پسـت الکترونیکی اسـت، معتبر می‌شناسـد و کلیه تعاملات به 
ایشان ابلاغ می‌گردد. نماینده اجرایی به‌استثنای ارکان قرارداد، نمایندة تام‌الاختیار 
تأمین‌کننده است. تأمین‌کننده در محتویات درگاه ارتباطی پلتفرم و تأمین‌کننده 
مسـئول اسـت و هیچ عذری از جمله عدم اطلاع از اقدامات نماینده یا نوسانات 

بازار پذیرفته نیست.
از آنجا که صندوق بازنشستگی تحلیل و گزارشات ماهانه از استفاده بازنشستگان  	-6
از محصول/ خدمت تأمین‌کنندگان را دریافت می‌کند؛ لذا تأمین‌کنندگان باید از 

سرویس‌های Data Gathering برای کلان داده‌ها استفاده کنند.

پیوست 1: آیین‌نامه و استاندارد همکاری با صندوق بازنشستگی کشوری
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استاندارد در محصولات و خدمات خود از مراجع ذی‌صلاح داشته باشند. 	-7
کالا و خدمات ارائه‌شـده در سـامانه باید مجاز باشـد. اگر محصول بدلی یا فیک  	-8

باشد، قابلیت عرضه ندارد. تضمین اصالت کالا را دارا باشد.
همراه‌بـودن خدمـات و محصـولات تأمین‌کننـدگان بـا اصـل رقابت‌پذیـری و  	-9

تعرفه‌گذاری آن طبق قوانین کشور باشد.
 ،Ios امـکان بهره‌برداری از زیرسـاخت‌های فناوری همانند سیسـتم‌عامل‌های 	-10

اندروید را دارا باشد.
تأمین‌کنندگان دارای سابقه و قدمت در اولویت می‌باشند. 	-11

تعداد مشتریان فعال یا کاربر فعال از امتیازات یک تأمین‌کننده محسوب می‌شود. 	-12
13-	 اپلیکیشـن یا سـایت پربازدیـد )تعداد دانلود و دیده‌شـدن بـالا( از امتیازات یک 

تأمین‌کننده محسوب می‌شود.

11. فسخ قرارداد
قرارداد فیمابین صندوق و تأمین‌کنندگان، همچنان که با ارادة دو طرف منعقد گردید، با اراده 
دو طرف نیز قابل انحلال است .درصورت بروز هریک از شرایط زیر قرارداد قابل‌فسخ است:

انحلال یا ورشکستگی هریک از طرفین 	-1
امر آمر قانونی 	-2

حکم صریح مراجع قضایی 	-3
فسخ به مصلحت 	-4

فسخ قرارداد مانع از مطالبه خسارات و وجه التزام قراردادی از سوی صندوق نمی‌باشد.
درصورت نقض تعهدات تأمین‌کننده، طبق ایــن قرارداد و موارد مندرج در توافق‌نامه 
سطح خدمات )SLA( و عدم رفع آن ظرف مدت ۱۰ روز از تاریخ ارسال اخطار الکترونیکی 
در درگاه ارتباطی پلتفرم و تأمین‌کننده یا از طریق پست‌الکترونیکی. چنانچه صندوق ادامه 
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قرارداد را به مصلحت نداند. درصورت اعمال فســخ توســط صندوق، موضوع را از طریق 
درگاه ارتباطی پلتفرم و تأمین‌کننده یا پست الکترونیکی و یا پیامکی به تأمین‌کننده ابلاغ 
می‌نماید.  اعمال فســخ نیاز به مراجعه به مرجع حل اختلاف یــا دادگاه دارد. صندوق با 
محاسبة وجوه دریافتی و هزینه‌ها و خسارات با تأمین‌کننده تسویه‌حساب می‌نماید و در این 
صورت تضامین قراردادی همچون ضمانت‌نامة بانکی، اعتبارات اسنادی، ترهین ملکی و 

غیره )درصورت وجود هریک( را رفع اثر و عودت می‌نماید.

12. حل اختلاف
در صورتی که اختلافی بین طرفین قرارداد بروز کند، اعم از اینکه مربوط به اجرای موضوع 
قرارداد یا مربوط به تعبیر و تفسیر هریک از مواد قرارداد، درگاه ارتباطی پلتفرم و تأمین‌کننده، 
توافق‌نامه سطح خدمات و اسناد و مدارک پیوست آن باشد، ابتدا با اصل حسن‌نیت به‌وسیله 
مذاکــره رفع اختلاف می‌گردد و درصورت بقای اختلاف ظرف پنج روز، موضوع به هیئت 

داوری ارجاع می‌شود.
هیئت داوری پیشــنهادی که هیئتی سه‌نفره است، شامل یک نماینده با معرفی کتبی 

تأمین‌کننده، یک نماینده با معرفی کتبی صندوق و یک نفر به‌عنوان داور مرضی‌الطرفین.
تبصره: درصورت عدم معرفی نماینده طرفین در داوری ظرف مدت یک هفته، هیئت 

داوری با اکثریت اعضا تشکیل جلسه می‌دهد و تصمیم لازم را اتخاذ و ابلاغ می‌نماید.

پیوست 1: آیین‌نامه و استاندارد همکاری با صندوق بازنشستگی کشوری





پیوست 2
قوانین استفاده از پلتفرم

هر خدماتی که از پلتفرم صندوق دریافت می‌شود، مشمول شرایط و ضوابطی است. هر دو 
طرف تأمین‌کننده/ مصرف‌کننده باید شرایط را بپذیرند و در بخش ثبت‌نام، تیک مطالعه این 

شرایط که در زیر آمده را بزنند.
رابطـة تأمین‌کنندگان با صندوق در قالب ارائة خدمات در پلتفرم براسـاس قوانین  	-
تجـارت و قوانین تجـارت الکترونیک ایران خواهد بود و قـرارداد تأمین‌کنندگان/ 

تولیدکنندگان با صندوق بازنشستگی کشوری است و نه‌صرفاً یک سایت.
پلتفرم صندوق بازنشستگی تابع قوانین و مقررات جمهوری اسلامی ایران است و  	-
درج هرگونه موارد سیاسی، غیراخلاقی و مغایر با هنجارهای اجتماعی باعث حذف 

حساب کاربر مورد نظر خواهد شد.
استفاده از نام و نام‌ خانوادگی حقیقی افراد به‌منظور ثبت‌نام در سایت الزامی است.  	-
درصورت مشاهدة کلمات رکیک و الفاظ نامناسب، حساب کاربر حذف خواهد شد.
تمامی متن‌ها، طرح‌های گرافیکی و کدهای به‌کار گرفته‌شده در پلتفرم جزء اموال  	-
صندوق بازنشستگی محسوب شده و هرگونه کپی‌برداری، نشر، نمایش، بازسازی 
و انتقـال آن بـه هـر صورت بدون اجازه مالک ممنوع بـوده و پیگرد قانونی در پی 
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خواهد داشت.
هریـک از طرفین باید اطلاعات منـدرج در درگاه ارتباطی پلتفرم و تأمین‌کننده و  	-
ناشـی از قرارداد اعم از اسـناد، مدارک و اسرار تجاری، خصوصاً اطلاعات مربوطه 
به مشتریان را محرمانه تلقی و کلیه اقدامات و جوانب مقتضی برای تضمین حفظ 

محرمانگی آن به‌وسیلة کارکنان خود را نیز اتخاذ نمایند.
طرفین باید کلیه اطلاعاتی را که به آن‌ها ارائه شده یا در جریان مذاکرات منتهی  	-
به قرارداد یا از این پس در جریان کار کسب می‌نمایند محرمانه نگاه دارند. هیچ‌چیز 
مجوز افشای اطلاعات ندارد؛ مگر تا جایی که به‌موجب قوانین و مقررات لازم‌الاجرا 

یا احضاریه‌های قانونی ایجاب می‌نماید.

با این حال طرف ارائه‌کنندة اطلاعات در این موارد نیز موظف است به‌سرعت پس 
از دریافت احضاریة قانونی از مراجع صالح مبنی بر دســتور افشــای اطلاعات و پیش 
از هرگونــه اقدام، طرف دیگر را مطلع نموده و درصورت الزام قانونی به پاســخ‌گویی، 
بــا هماهنگی و در چارچوب قانون اقدام نماید. صنــدوق حق دارد به صلاح‌دید خود 
خسارات ناشی از نقض این تعهد را محاسبه نموده و از مطالبات تأمین‌کننده کسر نماید.

فروش کالای قاچاق، ممنوعه، غیربهداشتی مضر ممنوع است. 	-

لیســتی از کالاهای ممنوعه و غیرقابل فروش موجود اســت کــه مدام در حال 
به‌روزرسانی و تغییر است.

	 فروش کالای غیراصل ممنوع است. -

فروش کالای غیراصل اکیداً ممنوع است. اگر محصولی از نظر جعبه، بسته‌بندی، 
جنس، کیفیت و... با کالای اصلی که توسط مراکز مورد تأیید مانند سایت اصلی 
برند یا شــرکت‌های واردکنندة قانونی که کالاهای اصل را به ‌فروش می‌رسانند 

مغایرت داشته باشد، کالا با عنوان »غیراصل« شناخته می‌شود.
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قیمت مصرف‌کننده
قیمت مصرف‌کننده همان قیمت مصوب کالاست که روی کالا درج شده است. از  	-
قیمت‌گذاری و فروش هرگونه کالا با قیمتی بالاتر از قیمت مندرج روی کالاهایی 

که »قیمت مصرف‌کننده« روی آن‌ها درج شده خودداری کنید.
کالاهایی که قیمت مصرف‌کننده روی آن‌ها درج نشـده، اما دارای قیمت مصوب  	-
هسـتند، باید با قیمت‌های مصوب و رسـمی رایج در سراسـر کشور قیمت‌گذاری 

شوند.
از قراردادن قیمت‌های غیرواقعی و فروش با قیمت اصلی تحت عنوان تخفیف که  	-

به‌نوعی فریب خریدار محسوب می‌شود، خودداری کنید.

ارسال به‌موقع سفارش مشتریان
تأمین‌کنندگان موظف هستند کالاهای سفارش داده شده را به‌موقع و رأس زمان  	-

مقرر به دست مشتریان برسانند.
برای جلوگیری از تأخیر در ارسال کالا، داشتن موجودی کالا الزامی است؛ بنابراین  	-

از موجودکردن کالای بدون موجودی در پلتفرم جداً خودداری کنید.
اگر فروشنده ناچار به تهیة کالا هم‌زمان با دریافت سفارش است، مدت‌زمان ارسال  	-
کالا به مشتری در سایت باید با محاسبة زمان تهیة کالا توسط تأمین‌کننده درج شود.
همچنین تأمین‌کننده موظف است که میزان موجودی کالا در پنل مربوطه را به‌روز  	-

و مطابق با واقعیت درج کند.

جرائم
کالاهای مرجوعی

در صورتی که کالا به دلایل زیر توسط مشتری مرجوع شود، مستلزم جریمه خواهد بود:

پیوست 2: قوانین استفاده از پلتفرم
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مشکلات فنی/ معیوب‌بودن کالا 	-
گوشی قفل‌شده/ غیرقابل رجیستری 	-

مغایرت محتوا 	-
مغایرت لیبل 	-
مغایرت رنگ 	-

کسری اقلام همراه کالا 	-
کالای استفاده‌شده 	-

کالای غیراصل )تقلبی( 	-
عدم اعمال تخفیف 	-

قیمت فروش از قیمت مصرف‌کننده چاپ‌شده روی کالا بالاتر است. 	-
آسیب فیزیکی کالا با بسته‌بندی سالم 	-

اتمام مدت گارانتی/ اشکال در مدت گارانتی 	-
ایراد یا اشکال در کارت گارانتی/ کارت گارانتی نامعتبر 	-

عدم وجود کارت گارانتی 	-
عدم وجود فاکتور 	-

تسویه
تســویه با تأمین‌کنندگان در کوتاه‌ترین زمان ممکن )براســاس مقررات موضوع قوانین و 
مقــررات تجارت الکترونیکی( پس از تحویل کالا و یا ارائه خدمت انجام می‌شــود )تا 24 

ساعت پس از تحویل کالا یا ارائه خدمت(.

مدل مالی همکاری
طبق توافق صندوق بازنشستگی با تأمین‌کنندگان.
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