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یـــا  اداری  پروژه  یـــک  مقطعـــی،  برنامـــه  یـــک  ســـازمانی  تعالـــی 

مجموعـــه ای از فرم هـــا و مستنـــدات نیســـت. تعالـــی، شیـــوه ای از 

فکـــر کـــردن، تصمیـــم گرفتـــن و عمـــل کـــردن در ســـازمان اســـت. 

ســـازمان متعالـــی ســـازمانی اســـت کـــه می دانـــد چـــرا وجـــود دارد، 

بـــرای چـــه کســـانی ارزش ایجـــاد می کنـــد، چگونـــه مناب�ـــع خـــود را 

از دیروز می شـــود. مدیریـــت می کنـــد و چـــطور هـــر روز بهتـــر 

علی کنعانی

تعالی سازمانی؛ از شعار تا 
رفتار روزانه 
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در دنیـــای امروز، ســـازمان هایی موفق ترنـــد کـــه فقـــط بـــه انجـــام وظایـــف روزانـــه اکتفـــا نمی‌کننـــد؛ بلکـــه دائـــماً از 

خـــود می پرســـند: آیـــا می توانیـــم ایـــن کار را بهتـــر انجـــام دهیـــم؟ آیـــا مشـــتریان مـــا تجربـــه مطلـــوب تری دارنـــد؟ آیـــا 

کارکنـــان مـــا فرصـــت یـــادگیری و رشـــد دارنـــد؟ آیـــا تصمیم هـــای مـــا بـــر پایـــه داده و واقعیـــت اســـت؟ آیـــا نتیجـــه کار 

مـــا بـــرای آینـــده ســـازمان پایـــدار خواهـــد بـــود؟

تعالی سازمانی دقیقاً از همین پرسش ها آغاز می شود.

تعالی سازمانی یعنی چه؟

تعالـــی ســـازمانی یعنـــی حرکـــت هماهنـــگ همـــه بخش هـــای ســـازمان بـــه ســـمت عملکـــرد بهتـــر، کیفیـــت بالاتـــر، 

ـــک  ـــام ی ـــا انج ـــی ی ـــود مال ـــه س ـــط ب ـــت فق ـــن نگاه، موفقی ـــدار. در ای ـــق ارزش پای ـــان و خل ـــتر ذی نفع ـــت بیش رضای

ـــد بـــرای مشـــتریان، کارکنـــان، ســـهام داران، شـــرکای کاری و جامعـــه  پروژه محـــدود نمی شـــود؛ بلکـــه ســـازمان بای

ارزش آفریـــن باشـــد.

ــق، دارای  ــازمان‌های موفـ ــه سـ ــت کـ ــتوار اسـ ــاور اسـ ــن بـ ــر ایـ ــی بـ ــد EFQM، تعالـ ــی ماننـ ــای تعالـ در مدل‌هـ

هـــدف روشـــن، رهـــبری الهام بخـــش، فرهنـــگ مشـــارکت، فرایندهـــای اثربخـــش، نـــوآوری مســـتمر و نتایـــج قابـــل 

انـــدازه گیری هستنـــد.

بـــه زبـــان ســـاده، تعالـــی یعنـــی: »هـــر روز، هـــر واحـــد و هـــر فـــرد، ســـهمی در بهتـــر شـــدن ســـازمان 

داشـــته باشـــد.«

چرا تعالی سازمانی مهم است؟

تعالـــی ســـازمانی بـــه ســـازمان کمـــک می کنـــد از حالـــت واکنشـــی خـــارج شـــود و بـــه ســـازمانی آینده نگـــر، منظـــم 

و یادگیرنـــده تبدیـــل گـــردد. وقتـــی فرهنـــگ تعالـــی در ســـازمان جـــاری شـــود، بســـیاری از مســـائل روزمـــره شکل 

ـــد. ـــدا می کنن ـــتری پی به

برای مثال:

• تصمیم‌ها کمتر سلیقه‌ای و بیشتر مبتنی بر داده می‌شوند.	

• فرایندها شفاف‌تر و قابل پیگیری‌تر می‌شوند.	

• دوباره‌کاری‌ها کاهش می‌یابد.	

• کیفیت خدمات و محصولات افزایش پیدا می‌کند.	

• همکاری بین واحدها بهتر می‌شود.	

• مشتریان و ذی‌نفعان اعتماد بیشتری پیدا می‌کنند.	

• کارکنان احساس می‌کنند نقش آن‌ها در موفقیت سازمان مهم است.	
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ـــاختن  ـــرای »س ـــه ب ـــد، بلک ـــر نکن ـــشکل امروز« فک ـــل م ـــه »ح ـــط ب ـــازمان فق ـــد س ـــک می کن ـــازمانی کم ـــی س تعال

آینـــده بهتـــر« برنامـــه داشـــته باشـــد.

تعالی فقط وظیفه مدیران نیست. 

یکـــی از برداشـــت های نادرســـت دربـــاره تعالـــی ســـازمانی ایـــن اســـت کـــه تـــصور کنیـــم ایـــن مـــوضوع فقـــط مربـــوط 

ـــا تیـــم ارزیابـــی اســـت. در حالـــی کـــه تعالـــی زمانـــی واقعـــی می شـــود  بـــه مدیـــران، واحـــد کیفیـــت، برنامـــه ریزی ی

کـــه در رفتـــار روزانـــه همـــه کارکنـــان دیـــده شـــود.

هر فرد در سازمان می تواند نقشی در تعالی داشته باشد:

• کارشناس پشتیبانی با پاسخ‌گویی دقیق و محترمانه به مشتری	

• کارشناس فناوری با کاهش خطا و افزایش پایداری سیستم	

• مدیر با تصمیم‌گیری شفاف و حمایت از تیم	

• نیروی اداری با نظم، دقت و پیگیری درست امور	

• تیم فروش با شناخت بهتر نیاز مشتری	

• واحد مناب�ع انسانی با توسعه مهارت‌ها و انگیزه کارکنان	

بنابراین تعالی یعنی همه ما در جایگاه خود بپرسیم:

من امروز چه کاری می توانم انجام دهم که کیفیت کار، رضایت مشتری یا عملکرد تیم بهتر شود؟

رفتارهای روزانه ای که فرهنگ تعالی می سازند.

فرهنـــگ تعالـــی بـــا شـــعار شکل نمی گیـــرد؛ بـــا رفتارهـــای کوچـــک امـــا مســـتمر ســـاخته می‌شـــود. برخـــی از ایـــن 

ـــد از: ـــا عبارت ان رفتاره

۱. مسئولیت پذیری

ـــط  ـــود دارد، فق ـــی وج ـــر مشکل ـــم. اگ ـــئله ببینی ـــل مس ـــود را در ح ـــهم خ ـــران، س ـــتن دیگ ـــر دانس ـــای مقص ـــه ج ب

گزارش دهنـــده آن نباشـــیم؛ بـــرای حـــل آن نیـــز پیشـــنهاد بدهیـــم.

۲. بهبود مستمر

حتـــی اگـــر کاری خـــوب انجـــام می شـــود، بـــاز هـــم می تـــوان آن را بهتـــر کـــرد. بهبودهـــای کوچـــک روزانـــه، در 

بلندمـــدت نتایـــج بزرگ ایجـــاد می کننـــد.
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۳. مشتری مداری

مشـــتری فقـــط فـــرد یـــا ســـازمان بیرونـــی نیســـت. هـــمکاران مـــا نیـــز مشـــتریان داخلـــی مـــا هستنـــد. کیفیـــت کار 

ـــذارد. ـــر می‌گ ـــر اث ـــای دیگ ـــر کار واحده ـــد، ب ـــر واح ه

۴. تصمیم گیری مبتنی بر داده

قبـــل از قضـــاوت و تصمیـــم گیری، بـــه شـــواهد، آمـــار، گزارش هـــا و واقعیت هـــا توجـــه کنیـــم. ســـازمان متعالـــی بـــا 

حـــدس و گمـــان اداره نمی شـــود.

۵. همکاری و هم افزایی

تعالـــی در ســـازمان های جزیـــره ای شکل نمی گیـــرد. اگـــر واحدهـــا بـــا هـــم گفت وگـــو و هـــمکاری نکننـــد، کیفیـــت 

نهایـــی آسیـــب می بینـــد.

۶. یادگیری و نوآوری

اشتباهـــات را پنهـــان نکنیـــم؛ از آن هـــا یـــاد بگیریـــم. ایده هـــای تـــازه را جـــدی بگیریـــم. پرســـیدن، آموختـــن و 

پیشـــنهاد دادن بخشـــی از فرهنـــگ تعالـــی اســـت.

نقش مدیران در فرهنگ سازی تعالی

ـــران توجـــه کننـــد،  ـــه ســـخنان مدی ـــد. کارکنـــان بیـــش از آنکـــه ب ـــران در تعالـــی ســـازمانی نقـــش کلیـــدی دارن مدی

رفتـــار آن هـــا را الگـــو قـــرار می دهنـــد. اگـــر مدیـــران از بهبـــود مســـتمر، شـــفافیت، مشـــتری مداری و یـــادگیری 

ســـخن بگوینـــد امـــا در عمـــل بـــه آن پایبنـــد نباشـــند، فرهنـــگ تعالـــی شکل نمی گیـــرد.

مدیران برای تقویت فرهنگ تعالی باید:

• هدف‌ها و اولویت‌ها را شفاف بیان کنند.	

• از پیشنهادهای بهبود استقبال کنند.	

• تصمیم‌ها را بر پایه داده و منطق بگیرند.	

• از رفتارهای ارزش‌آفرین تقدیر کنند.	

• خطاهای صادقانه را به فرصت یادگیری تبدیل کنند.	

• بین واحدها هم‌افزایی ایجاد کنند.	

• خودشان الگوی نظم، پاسخ‌گویی و اخلاق حرفه‌ای باشند.	
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در ســـازمان متعالـــی، رهـــبری یعنـــی ایجـــاد محیطـــی کـــه در آن افـــراد بتواننـــد بهتـــر فکـــر کننـــد، بهتـــر هـــمکاری 

کننـــد و بهتـــر نتیجـــه بگیرنـــد.

تعالی در نگاه کارکنان؛ از »باید« به »باور«

فرهنگ ســـازی زمانـــی موفـــق اســـت کـــه تعالـــی از یـــک الـــزام اداری بـــه یـــک بـــاور مشـــترک تبدیـــل شـــود. اگـــر 

کارکنـــان احســـاس کننـــد تعالـــی فقـــط بـــرای ارزیابـــی، دریافـــت جایـــزه یـــا تهیـــه مستنـــدات اســـت، مشـــارکت 

ـــده  ـــا، دی ـــدن کاره ـــفاف تر ش ـــاره کاری، ش ـــش دوب ـــث کاه ـــی باع ـــد تعال ـــر ببینن ـــا اگ ـــرد. ام ـــی شکل نمی گی واقع

شـــدن تلاش هـــا، بهبـــود ارتباطـــات و رشـــد فـــردی می شـــود، آن را بـــا رغبـــت می پذیرنـــد.

پس باید تعالی را ساده، ملموس و کاربردی توضیح داد. تعالی یعنی:

• کارها روشن‌تر شود.	

• تصمیم‌ها منطقی‌تر شود.	

• مشتریان راضی‌تر شوند.	

• کارکنان اثرگذارتر شوند.	

• سازمان آینده بهتری داشته باشد.	

جمع بندی: تعالی از من آغاز می شود.

• تعالـــی ســـازمانی مســـیری اســـت کـــه بـــا تعهـــد مدیـــران آغـــاز می‌شـــود، بـــا مشـــارکت کارکنـــان جـــان 	

ــر  ــا هـ ــود؛ امـ ــی نمی‌شـ ــبه متعالـ ــازمانی یک‌شـ ــچ سـ ــود. هیـ ــدگار می‌شـ ــتمر مانـ ــود مسـ ــا بهبـ ــرد و بـ می‌گیـ

ســـازمانی می‌توانـــد از همیـــن امـــروز، بـــا تغییـــر در نگرش‌هـــا و رفتارهـــای روزانـــه، در مســـیر تعالـــی حرکـــت کنـــد.

• ــم، 	 ــل کنیـ ــر عمـ ــر و همکارانه‌تـ ــر، خلاق‌تـ ــئولانه‌تر، دقیق‌تـ ــود مسـ ــش خـ ــا در نقـ ــک از مـ ــر یـ ــر هـ اگـ

ســـازمانی خواهیـــم ســـاخت کـــه نه‌تنهـــا در نتایـــج، بلکـــه در فرهنـــگ، رفتـــار و آینده‌نگـــری نیـــز متعالـــی باشـــد.

تعالی سازمانی یعنی باور کنیم:

بهتر شدن، مسئولیت مشترک همه ماست.

و شاید مهم ترین جمله برای آغاز این مسیر همین باشد:

تعالی از من آغاز می شود؛ اما با ما ماندگار می ماند.
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تکنـــولوژی  برتریـــن  داشـــتن  وجـــود  بـــا  فین تک هـــا  برخـــی  چـــرا 

وجـــود  بـــا  دیگـــر  برخـــی  کـــه  حالـــی  در  می خورنـــد،  شکســـت 

می کننـــد؟  رشـــد  ســـرعت  بـــه  نظارتـــی،  ســـخت  محدودیت هـــای 

پاســـخ ایـــن ســـوال اغلـــب در خطـــوط کـــد نرم افـــزار نیســـت، بلکـــه در 

"معمـــاری ســـازمانی" نهفتـــه اســـت.

میـــن  میـــدان  یـــک  در  )فین تـــک(  مالـــی  فنـــاوری  شـــرکت های 

احسان گورابی

معماری سازمانی 
فین تک ها: راز بقا در 
میدان مین نوآوری و 

مقررات
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فعالیـــت می کننـــد. آن‌هـــا بایـــد از یـــک ســـو بـــا ســـرعت نور نـــوآوری کننـــد تـــا از رقبـــا عقـــب نماننـــد و از ســـوی دیگـــر، 

زیـــر بـــار الزامـــات ســـختگیرانه نظارتـــی و امنیتـــی خـــم نشـــوند. در ایـــن صنعـــت، طراحـــی ســـاختار ســـازمانی یـــک 

ـــت. ـــا اس ـــرای بق ـــتراتژیک ب ـــک ضرورت اس ـــه ی ـــت، بلک ـــلیقه ای نیس ـــاب س انتخ

در ایـــن مقالـــه، بـــا تلفیـــق یافته هـــای ســـه پژوهـــش معتبـــر جهانـــی )۲۰۲۳-۲۰۲۶( از دانـــشگاه هـــاروارد و 

تحلیل هـــای مقیاس دهـــی تیم هـــا، نقشـــه ای جامـــع بـــرای طراحـــی ســـاختار ســـازمانی فین تک هـــا ترســـیم 

کرده ایـــم.

بخش اول: ساختار سازمانی باید با "مرحله رشد" تغییر کند

یکـــی از بزرگتریـــن خطاهـــای بنیان گـــذاران، کپـــی کـــردن ســـاختار خشـــک بانک هـــای بزرگ در روز اول تأسیـــس، 

ـــاختار  ـــد س ـــان می دهن ـــا نش ـــت. پژوهش ه ـــی اس ـــان مقیاس ده ـــتارتاپی در زم ـــلخته اس ـــاختار ش ـــظ س ـــا حف ی

ســـازمانی بایـــد پویـــا باشـــد و هـــمگام بـــا بـــلوغ شـــرکت تکامـــل یابـــد.

جدول ۱: نقشه راه تکامل ساختار در فین تک ها

بخش دوم: چهار مدل ساختاری، کدام یک برای فین تک شما مناسب تر است؟

پژوهش هـــای دانـــشگاه هـــاروارد چهـــار الگـــوی اصلـــی را در طراحـــی ســـازمانی فین تک هـــا شناســـایی کرده انـــد. 

هرکـــدام از ایـــن مدل هـــا مزایـــا و چالش هـــای خـــاص خـــود را دارنـــد و انتخـــاب میـــان آن هـــا بـــه اســـتراتژی، انـــدازه 

و مرحلـــه رشـــد کســـب وکار شـــما بســـتگی دارد.

نقش های حیاتی جدید ساختار پیشنهادی اولویت استراتژیک اندازه تیم مرحله رشد ردیف

مشاور انطباق یا برون سپاری تخت و کراس-
فانکشنال

 اثبات محصول
(MVP)

۵ تا ۳۰ نفر استارتاپ اولیه ۱

 مدیر انطباق داخلی، مدیر
محصول

 تابعی با تیم های
محصول

 جذب بازار و
فرآیندسازی

۳۰ تا ۱۰۰ نفر (Growth) رشد ۲

مدیر ریسک، مهندسی پلتفرم  ماتریسی )محصول +
(عملکرد

 نفر بهینه سازی و
گسترش

مقیاس دهی ۱۰۰ تا ۳۰۰ ۳

 ،(CISO) مدیر ارشد امنیت
آزمایشگاه نوآوری

هیبرید/دوسوتوان  حاکمیت و نوآوری
پایدار

۳۰۰+ نفر سازمان بزرگ ۴
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بخش دوم: چهار مدل ساختاری، کدام یک برای فین تک شما مناسب تر است؟

پژوهش هـــای دانـــشگاه هـــاروارد چهـــار الگـــوی اصلـــی را در طراحـــی ســـازمانی فین تک هـــا شناســـایی کرده انـــد. 

هرکـــدام از ایـــن مدل هـــا مزایـــا و چالش هـــای خـــاص خـــود را دارنـــد و انتخـــاب میـــان آن هـــا بـــه اســـتراتژی، انـــدازه 

و مرحلـــه رشـــد کســـب وکار شـــما بســـتگی دارد.

۱. ساختار تابعی: قدرت تخصص، اما با خطر جزیره ای شدن

ــی  ــاق و بازاریابـ ــات، انطبـ ــاوری، عملیـ ــد فنـ ــی ماننـ ــای تخصصـ ــاس حوزه هـ ــر اسـ ــازمان بـ ــدل، سـ ــن مـ در ایـ

تقســـیم می شـــود. ایـــن رویکـــرد بـــرای فین تک‌هایـــی کـــه بـــا ریســـک‌های بـــالای نظارتـــی سروکار دارنـــد- 

مثـــل زیرســـاخت های پرداخـــت یـــا سرویس هـــای بانکـــی- جـــذاب اســـت، چـــرا کـــه شـــفافیت نقش هـــا را 

افزایـــش می دهـــد و نظـــارت بـــر رعایـــت قوانیـــن را ســـاده تر می کنـــد. بـــا ایـــن حـــال، همیـــن تمرکـــز بـــر تخصـــص 

ـــا یکدیگـــر تعامـــل دارنـــد و  ـــه ایجـــاد "ســـیلوهای ســـازمانی" منجـــر شـــود، جایـــی کـــه تیم هـــا کمتـــر ب ـــد ب می توان

ــی رود. ــد پیـــش مـ ــتراتژیک کنـ ــای اسـ تصمیم گیری هـ

۲. ساختار بخشی: چابکی محصول محور، اما با هزینه افزونگی

اگـــر کســـب وکار شـــما چندیـــن محصـــول مســـتقل یـــا فعالیـــت در بازارهـــای جغرافیایـــی متفـــاوت دارد، ســـاختار 

بخشـــی می توانـــد گزینـــه مناسبـــی باشـــد. در ایـــن الگـــو، هـــر بخـــش مســـئولیت کامـــل توســـعه، بازاریابـــی 

و انطبـــاق محصـــول خـــود را بـــر عهـــده دارد. نتیجـــه؟ نـــوآوری متمرکـــز و واکنـــش سری�ع‌تـــر بـــه نیازهـــای بـــازار. 

امـــا ایـــن اســـتقلال قیمـــت خـــود را دارد: تکـــرار مناب�ـــع و تیم هـــا در هـــر بخـــش، هزینه هـــای سربـــار را افزایـــش 

می دهـــد و هماهنگـــی کلان ســـازمان را پیچیده تـــر می‌کنـــد.

۳. ساختار ماتریسی: تعادل هوشمند میان کنترل و چابکی

ســـاختار ماتریســـی تلاش می کنـــد بهتریـــنِِ دو دنیـــای قبـــل را ترکیـــب کنـــد: افـــراد هم زمـــان بـــه مدیـــر محصـــول 

و مدیـــر تخصصـــی خـــود گـــزارش می دهنـــد. ایـــن مـــدل بـــرای فین تک‌هـــای در حـــال رشـــد کـــه می خواهنـــد 

هـــم از اشـــتراک دانـــش بیـــن تیم هـــا بهـــره ببرنـــد و هـــم کنـــترل پروژه هـــا را حفـــظ کننـــد، بســـیار جـــذاب اســـت. البتـــه 

ایـــن پیچیدگـــی گزارش دهـــی دوگانـــه می توانـــد در عمـــل بـــه تعـــارض اولویت هـــا یـــا کنـــدی در تصمیـــم گیری 

منجـــر شـــود، بنابرایـــن موفقیـــت آن نیازمنـــد فرهنـــگ ســـازمانی قـــوی و ارتباطـــات شـــفاف اســـت.

۴. ساختار شبکه ای یا تخت: سرعت بالا، اما با ریسک نظارتی

در ایـــن الگـــو، سلســـله مراتب بـــه حداقـــل می رســـد و تیم هـــای کوچـــک و خودمختـــار مســـئولیت کامـــل چرخـــه 

توســـعه محصـــول را بـــر عهـــده می گیرنـــد. ایـــن ســـاختار بـــرای آزمایشگاه هـــای نـــوآوری یـــا تیم هـــای تحقیـــق 
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ــه  ــا را بـ ــرای ایده هـ ــم گیری و اجـ ــرعت تصمیـ ــه سـ ــرا کـ ــده آل اســـت، چـ ــازمان های بزرگ ایـ ــعه در دل سـ و توسـ

حداکثـــر می رســـاند. امـــا در صنعتـــی ماننـــد فین تـــک کـــه رعایـــت مـــقررات حیاتـــی اســـت، ایـــن آزادی عمـــل 

می توانـــد بـــه ضعـــف در کنـــترل اســـتانداردها و افزایـــش ریســـک های انطباقـــی منجـــر شـــود.

بخش سوم: ساختار باید با "مدل کسب وکار" همخوانی داشته باشد

آیا ساختار یک فین تکِِ "وام دهی" باید با یک فین تکِِ "پرداخت" یکسان باشد؟ قطعاً خیر.

پژوهش هـــای تاکســـونومی نشـــان می دهنـــد کـــه DNA کســـب وکار شـــما، اســـتخوان‌بندی ســـازمانتان را 

تعییـــن می کنـــد:

• ـــت، 	 ـــد روی امنی ـــاختار بای ـــت. س ـــر" اس ـــاد کارب ـــما "اعتم ـــت ش ـــت )Payments(: اولوی ـــات پرداخ خدم

ـــد. ـــز باش ـــتیبانی ۷/۲۴ متمرک ـــداری )SRE( و پش پای

• وام‌دهـــی )Lending(: اولویـــت شـــما "مدیریـــت ریســـک" اســـت. تیم‌هـــای تحلیـــل داده و ریســـک بایـــد 	

در قلـــب تپنـــده ســـازمان باشـــند.

• ارزهـــای دیجیتـــال/وب۳: اولویـــت شـــما "شـــفافیت و امنیـــت" اســـت. نیـــاز بـــه تیم‌هـــای حقوقـــی 	

قـــوی و متخصصـــان بلاکچیـــن داریـــد.

• ــا 	 ــاختاری ســـبک بـ ــه" اســـت. سـ ــما "ســـرعت و هزینـ تجمع‌کننـــده داده )Aggregator(: اولویـــت شـ

تمرکـــز بـــر API و مدیریـــت شـــراکت‌ها نیـــاز داریـــد.

)Ambidextrous Organization( راهکار طلایی: سازمان دوسوتوان

ــه  ــم بـ ــد و هـ ــات دارنـ ــه ثبـ ــاز بـ ــم نیـ ــه هـ ــی کـ ــرای فین تک هایـ ــدل بـ ــن مـ ــالا، بهتریـ ــای بـ ــب یافته هـ ــا ترکیـ بـ

ـــان  ـــاد را همزم ـــد دو کار متض ـــازه می ده ـــما اج ـــه ش ـــدل ب ـــن م ـــت. ای ـــوتوان" اس ـــازمان دوس ـــدل "س ـــوآوری، م ن

انجـــام دهیـــد:

۱. بهره بـــرداری )Exploitation(: بهینه ســـازی فرآیندهـــای فعلـــی، کاهـــش ریســـک و رعایـــت قوانیـــن )بـــرای 

ـــد امروز(. ـــظ درآم حف

ــد  ــاخت درآمـ ــرای سـ ــن )بـ ــای نویـ ــه بازارهـ ــد و ورود بـ ــای جدیـ ــاف )Exploration(: آزمایـــش ایده‌هـ ۲. اکتشـ

فـــردا(.

چگونه این مدل را پیاده سازی کنیم؟

• ــد 	 ــه داریـ ــاق نگـ ــداری و انطبـ ــر پایـ ــز بـ ــزی" را متمرکـ ــته مرکـ ــای "هسـ ــمند: واحدهـ ــازی هوشـ جداسـ
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)ســـاختار سلســـله‌مراتبی(، امـــا واحدهـــای "ونچرهـــای نویـــن" را بـــا ســـاختار چابـــک و تخـــت اداره کنیـــد.

• ــود، 	 ــر شـ ــس ظاهـ ــل پلیـ ــروژه مثـ ــان پـ ــاق در پایـ ــم انطبـ ــه تیـ ــای اینکـ ــه جـ ــده: بـ ــاق تعبیه‌شـ انطبـ

نماینـــدگان آن‌هـــا را از روز اول عضـــو تیم‌هـــای محصـــول کنیـــد تـــا قوانیـــن در DNA محصـــول لحـــاظ شـــود.

• اهـــداف دوگانـــه )OKRs(: پاداش‌دهـــی را فقـــط بـــر اســـاس ســـرعت رشـــد تنظیـــم نکنیـــد، کاهـــش 	

ریســـک و رعایـــت انطبـــاق نیـــز بایـــد بخشـــی از شـــاخص‌های کلیـــدی عملکـــرد باشـــد.

چک لیست عملیاتی برای مدیران و بنیان گذاران

برای شروع پیاده‌سازی این تغییرات، این ۵ گام را در اولویت قرار دهید:

۱. ارزیابی بلوغ: صادقانه تعیین کنید شرکت شما در کدام مرحله )استارتاپ تا سازمان بزرگ( قرار دارد.

۲. طراحـــی هیبریـــد: از کپی بـــرداری کورکورانـــه ســـاختار بانک هـــای سنتـــی پرهیـــز کنیـــد، بـــرای واحدهـــای نویـــن 

آزادی عمـــل بیشـــتری قائـــل شـــوید.

ـــد و  ـــتخدام کنی ـــی اس ـــاق داخل ـــر انطب ـــماً مدی ـــر، حت ـــض عبور از مرز ۳۰ نف ـــه مح ـــاق: ب ـــی انطب ۳. تخصص گرای

بـــه برون ســـپاری اکتفـــا نکنیـــد.

۴. جریـــان داده: ســـاختار را طوری بچینیـــد کـــه داده هـــا بیـــن تیم هـــای ریســـک، محصـــول و فنـــاوری بـــدون 

ـــند. ـــته باش ـــان داش ـــطکاک جری اص

۵. بازنـــگری دوره ای: ســـاختار ســـازمانی فین تـــک وحـــی مُُـــنزل نیســـت، هـــر ۱۲ تـــا ۱۸ مـــاه یک بـــار آن را بـــا توجـــه 

بـــه بـــازار و قوانیـــن جدیـــد بازطراحـــی کنیـــد.

سخن پایانی

ــازمانی هوشـــمند" اســـت.  ــر، بلکـــه در گرو "معمـــاری سـ ــاوری برتـ ــا، نـــه صـــرفاً در گرو فنـ موفقیـــت فین تک هـ

مدل هـــای ایســـتا و خشـــک، توانایـــی رقابـــت بـــا بازیگـــران چابـــک را ندارنـــد و مدل هـــای بیش ازحـــد آزاد نیـــز 

ریســـک های نظارتـــی غیرقابل قبولـــی ایجـــاد می کننـــد.

راه حـــل بهینـــه، اتخـــاذ مدل هـــای هیبریـــد و دوســـوتوان اســـت. بـــرای مدیـــران صنعـــت مالـــی، ایـــن بـــه معنـــای 

ایجـــاد سپرهـــای محافظتـــی انطباقـــی در لایه هـــای زیریـــن، و فراهـــم کـــردن فضاهـــای بـــاز نـــوآوری در لایه هـــای 

رویـــی اســـت. ایـــن تـــوازن، کلیـــد پایـــداری و رشـــد بلندمـــدت در اکوسیســـتم مالـــی خواهـــد بـــود.
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ــم  ــای مهـ ــی از محورهـ ــه یکـ ــدار بـ ــعه پایـ ــر، توسـ ــال های اخیـ در سـ

سیاســـت گذاری اقتصـــادی و اجتماعـــی در جهـــان تبدیـــل شـــده 

ــدی در  ــه نقـــش کلیـ ــا، کـ ــژه بانک هـ ــی، به ویـ ــات مالـ ــت. مؤسسـ اسـ

تخصیـــص ســـرمایه و هدایـــت مناب�ـــع مالـــی دارنـــد، به عنـــوان بازیگـــران 

مؤثـــر در تحقـــق ایـــن اهـــداف شـــناخته می شـــوند.

 بانکـــداری پایـــدار یـــا بانکـــداری ســـبز )Green Banking( به عنـــوان 

فرشید عفتی

 Green( بانکداری پایدار
Banking(؛ مسئولیت 

بانک ها در توسعه پایدار
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ــر  ــا از منظـ رویکـــردی نوظـــهور در صنعـــت مالـــی مـــطرح شـــده اســـت کـــه در آن فعالیت هـــای بانکـــی نه‌تنهـ

ــود. ــت می شـ ــی و مدیریـ ــز بررسـ ــت محیطی نیـ ــی و زیسـ ــرات اجتماعـ ــر اثـ ــه از نظـ ــادی، بلکـ ــودآوری اقتصـ سـ

بانکداری پایدار چیست؟

بانکـــداری پایـــدار بـــه معنـــای ادغـــام اصـــول محیط زیســـت، مســـئولیت اجتماعـــی و حاکمیـــت شـــرکتی )ESG( در 

ـــگیری از  ـــر پیش ـــا در مسی ـــه بانک ه ـــه ای ک ـــت؛ به گون ـــی اس ـــای بانک ـــت ها و تصمیم گیری ه ـــا، سیاس عملکرده

آسیـــب بـــه محیط زیســـت، حمایـــت از جوامـــع و توســـعه اقتصـــادی متـــوازن حرکـــت کننـــد. 

ـــرات زیســـت‌محیطی عملیـــات داخلـــی بانک هـــا )ماننـــد مصـــرف انرژی و کاغـــذ(  ـــر از کاهـــش اث ایـــن مفهـــوم فرات

اســـت و شـــامل تخصیـــص ســـرمایه بـــه پروژه‌هـــا و کســـب وکارهایی می شـــود کـــه بـــا توســـعه پایـــدار ســـازگار 

ـــد. هستن

ضرورت بانکداری پایدار

1. مسئولیت اجتماعی و اعتماد عمومی

بانک هـــا نه تنهـــا در توزی�ـــع ســـرمایه نقـــش دارنـــد، بلکـــه به عنـــوان نهادهـــای اجتماعـــی تأثیرگـــذار بـــر 

ــی  ــتراتژی های بانکـ ــدار دراسـ ــعه پایـ ــول توسـ ــام اصـ ــوند. ادغـ ــناخته می‌شـ ــز شـ ــع نیـ ــردم و جوامـ ــی مـ زندگـ

مســـئولیت‌های  و  مالـــی  فعالیت‌هـــای  بیـــن  فاصلـــه  و  دهـــد  افزایـــش  را  عمومـــی  اعتمـــاد   می توانـــد 

اجتماعی را کاهش دهد.

2. مواجهه با چالش‌های زیست محیطی

ـــب  ـــی و تخری ـــی، آلودگ ـــرات اقلیم ـــدید تغیی ـــث تش ـــد باع ـــت می توان ـــت های محیط زیس ـــه سیاس ـــی ب ـــی توجه ب

ـــا اثـــر  ـــا هدایـــت ســـرمایه بـــه ســـمت پروژه هـــای ســـبز کمـــک می کنـــد ت ـــع طبیعـــی شـــود. بانکـــداری پایـــدار ب مناب�

زیســـت محیطی فعالیت هـــای اقتصـــادی کاهـــش یابـــد.

3. انطباق با الزامات جهانی

ملـــل، ســـازمان  پایـــدار  توســـعه  اهـــداف  و  پاریـــس  ماننـــد  بین المللـــی  توافق هـــای  بـــه  توجـــه   بـــا 

انتظـــار مـــی رود کـــه بخـــش مالـــی نیـــز در راســـتای کاهـــش انتشـــار کربـــن و ارتقـــای اقتصـــاد کم کربـــن مشـــارکت 

فعـــال داشـــته باشـــد. ایـــن انتظـــار باعـــث شـــده بانک هـــا به تدریـــج چارچوب هـــای جدیـــدی بـــرای مدیریـــت 

ریســـک آب وهوایـــی و تخصیـــص ســـرمایه توســـعه دهنـــد.
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نقش بانک ها در توسعه پایدار

1. تخصیص سرمایه سبز

بانک هـــا می تواننـــد بـــا ارائـــه وام هـــای ســـبز، اعتبـــار بـــرای پروژه هـــای انرژی پـــاک، ســـاختمان‌های بـــا مصـــرف 

ـــع دوســـت دار محیط زیســـت، نقشـــی اساســـی در تأمیـــن مالـــی توســـعه پایـــدار ایفـــا کننـــد.  پاییـــن انرژی و صنای�

ایـــن نوع ســـرمایه گذاری ها علاوه بـــر کمـــک بـــه محیط زیســـت، می تواننـــد مزایـــای اقتصـــادی بلندمـــدت و 

رقابتـــی بـــرای بانک هـــا فراهـــم کننـــد.

ESG 2. محصولات مالی با معیار

ایجـــاد و توســـعه ابزارهـــای مالـــی ســـبز ماننـــد اوراق ســـبز  )Green Bonds(، صندوق‌هـــای ســـرمایه گذاری پایـــدار 

ـــا  ـــا وجـــوه خـــود را در پروژه هـــای ســـازگار ب ـــا ESG بـــه ســـرمایه گذاران کمـــک می‌کنـــد ت و خدمـــات بانکـــی ســـازگار ب

محیـــط زیســـت و اجتماعـــی ســـرمایه گذاری کننـــد.

3. کاهش اثرات زیست محیطی داخلی

ـــه کارگیری فناوری هـــای کم مصـــرف،  ـــا کاهـــش مصـــرف انرژی در شـــعب و ســـاختمان ها، ب بانک هـــا می تواننـــد ب

کاهـــش مصـــرف کاغـــذ و بازیافـــت مناب�ـــع، اثـــرات مســـتقیم خـــود بـــر محیط زیســـت را بـــه حداقـــل برســـانند.

4. شفافیت و گزارش دهی مسئولانه

انتشـــار  ســـبز،  ســـرمایه گذاری های  از  دوره ای  گزارش هـــای  پایـــدار،  بانکـــداری  در  پیـــشرو  بانک هـــای 

گازهـــای گلخانـــه ای و عملکـــرد ESG منتشـــر می‌کننـــد تـــا شـــفافیت و پاســـخگویی در فعالیت هایشـــان 

اعتمـــاد  و  اســـت  پایـــدار  توســـعه  بـــه  واقعـــی  تعهـــد  نشـــان دهنده  رویکـــرد  ایـــن  یابـــد.   افزایـــش 

ذینفعان را تقویت می کند.

چالش ها در مسیر بانکداری پایدار

با وجود مزایای روشن، بانکداری پایدار با چالش هایی جدی نیز مواجه است، از جمله:

1. تمایل بخش بزرگی از بانک ها به سرمایه گذاری سنتی

بـــا وجـــود تمرکـــز جهانـــی بـــر توســـعه ســـبز، گزارش هـــا نشـــان می دهـــد کـــه بســـیاری از بانک‌هـــای بزرگ 

 همچنـــان حمایـــت مالـــی گســـترده ای از صنای�ـــع آلاینـــده ماننـــد نفـــت و گاز دارنـــد کـــه ایـــن مـــوضوع بـــا

 اهداف اقلیمی در تضاد است.

2. فقدان چارچوب های نظارتی مشخص

در بســـیاری از کشورهـــا هـــنوز چارچوب هـــای قانونـــی و نظارتـــی دقیـــق بـــرای بانکـــداری ســـبز تدویـــن نشـــده 
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اســـت، کـــه مانـــع از ایجـــاد اســـتانداردهای جهانـــی قابـــل اتکا می شـــود.

3. هزینه‌های انتقال و تغییر ساختار

انســـانی نیروهـــای  آموزش  فنـــاوری،  در  ســـرمایه گذاری  نیازمنـــد  پایـــدار  عملیـــات  ســـمت  بـــه   تغییـــر 

 و به روزرســـانی سیســـتم های بانکـــی اســـت کـــه هزینه بـــر اســـت و ممکـــن اســـت در کوتاه مـــدت ســـودآوری را 

تحـــت فشـــار قـــرار دهـــد.

تجارب جهانی و نمونه های موفق

کشورهایـــی ماننـــد ایالات متحـــده، بریتانیـــا، ژاپـــن و اســـترالیا بانک هـــای ســـبز یـــا برنامه هـــای توســـعه پایـــدار 

ـــای  ـــاک و پروژه ه ـــای پ ـــر، فناوری ه ـــای تجدیدپذی ـــرمایه گذاری در انرژی ه ـــت س ـــر تقوی ـــه ب ـــد ک ـــرفته ای دارن پیش

کم کربـــن تمرکـــز دارنـــد. همچنیـــن بانک هـــای بزرگ بین المللـــی در تلاش بـــرای ایجـــاد نقش هـــای جدیـــد در 

حوزه اقتصـــاد ســـبز هستنـــد؛ مـــثلاً JP Morgan  در ســـال 2025 بخـــش ویـــژه ای بـــرای بانکـــداری اقتصـــاد ســـبز 

ـــاد  ـــای اقتص ـــرداری از فرصت ه ـــن و بهره ب ـــار کرب ـــش انتش ـــتریان در کاه ـــه مش ـــا ب ـــت ت ـــرده اس ـــاد ک ـــا ایج در اروپ

ســـبز کمـــک کنـــد.

بانکداری سبز در ایران

در ایـــران نیـــز توجـــه بـــه بانکـــداری ســـبز در ســـال های اخیـــر افزایـــش یافتـــه اســـت. بـــرای مثـــال، بانـــک کشـــاورزی 

بیـــش از یـــک دهـــه اســـت کـــه پروژه »بانکـــداری ســـبز« را بـــا هـــمکاری دفتـــر عمـــران ســـازمان ملـــل )UNDP( اجـــرا 

کـــرده و اصـــول توســـعه پایـــدار را در طراحـــی خدمـــات و فرآیندهـــای خـــود بـــه کار گرفتـــه اســـت. ایـــن تجربـــه نشـــان 

می دهـــد کـــه بانک هـــای ایرانـــی نیـــز می تواننـــد بـــا اتخـــاذ رویکردهـــای ســـبز و پایـــدار، نقـــش مـــؤثری در توســـعه 

اقتصادی–اجتماعـــی کـــشور ایفـــا کنند.

جمع بندی

بانکـــداری پایـــدار بیـــش از یـــک رویکـــرد اخلاقـــی اســـت؛ یـــک راهبـــرد اقتصادی–اجتماعـــی اســـت کـــه بانک هـــا 

را قـــادر می ســـازد ســـرمایه های مالـــی را در مسیـــر توســـعه ای قـــرار دهنـــد کـــه هـــم بـــه محیط زیســـت احتـــرام 

می گـــذارد و هـــم از رشـــد اقتصـــادی پشتیبانـــی می کنـــد. در جهـــان امروز کـــه چالش هـــای زیســـت محیطی و 

ـــدار  ـــبز و پای ـــای س ـــمت پروژه ه ـــه س ـــرمایه ب ـــت س ـــا در هدای ـــش بانک ه ـــد، نق ـــزایی دارن ـــت بس ـــی اهمی اجتماع

ـــی، بلکـــه به عنـــوان عـــاملان تغییـــر  برجســـته تر از همیشـــه اســـت. بانک هـــا نه فقـــط به عنـــوان واســـطه های مال

اجتماعـــی و زیســـت محیطی نیـــز شـــناخته می شـــوند؛ نقشـــی کـــه می توانـــد آینـــده ای پایدارتـــر بـــرای همـــه رقـــم 

بزنـــد.



 Partnering for payment modernization بـــا عنـــوان KPMG گـــزارش

تـــصویری روشـــن از یکـــی از مهم تریـــن تحـــولات جـــاری در صنعـــت 

خدمـــات مالـــی و خرده فروشـــی ارائـــه می دهـــد: نوســـازی پرداخت هـــا 

دیگـــر یـــک پروژه فنـــی محـــدود نیســـت، بلکـــه بـــه یـــک اولویـــت 

ـــن  ـــت. ای ـــده اس ـــل ش ـــان تبدی ـــا و خرده فروش ـــرای بانک ه ـــردی ب راهب

نوسازی پرداخت ها: چرا 
همکاری، فناوری و تجربه 

مشتری آینده صنعت را 
تعیین می کنند
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گـــزارش نشـــان می دهـــد کـــه ســـرعت تغییـــرات در اکوسیســـتم پرداخـــت به قـــدری بالاســـت کـــه ســـازمان ها اگـــر 

هـــمگام بـــا آن حرکـــت نکننـــد، بـــا خطـــر عقب مانـــدن از رقبـــا، از دســـت دادن ارتبـــاط بـــا مشـــتری و حتـــی بی اثـــر 

ـــد. ـــد ش ـــه خواهن ـــره ارزش مواج ـــدن در زنجی ش

ـــده  ـــد آین ـــان می ده ـــه نش ـــت، بلک ـــد نیس ـــای جدی ـــی فناوری ه ـــط بررس ـــد، فق ـــم می کن ـــزارش را مه ـــن گ ـــه ای آنچ

پرداخت هـــا در نقطـــه تلاقـــی فنـــاوری، هـــمکاری، تجربـــه مشـــتری و ســـرمایه گذاری شکل می گیـــرد. بـــه بیـــان 

ـــا  ـــن فض ـــت در ای ـــد؛ موفقی ـــل کنن ـــره ای عم ـــه صورت جزی ـــد ب ـــر نمی توانن ـــان دیگ ـــا و خرده فروش ـــر، بانک ه دیگ

ـــه صورت هماهنـــگ ارزش  ـــه ایجـــاد اکوسیســـتم هایی اســـت کـــه در آن، بازیگـــران مختلـــف بتواننـــد ب وابســـته ب

خلـــق کننـــد.

چشم انداز کلی صنعت پرداخت و روندهای اصلی بازار

KPMG در ایـــن گـــزارش تأکیـــد می کنـــد کـــه بـــازار پرداخـــت در حـــال تجربـــه تحولـــی عمیـــق اســـت. از یک ســـو، 

ـــازه ای  ـــال، توکن ســـازی، بلاک چیـــن و دفتـــرکل توزی�ع شـــده فرصت هـــای ت ـــد ارزهـــای دیجیت فناوری هایـــی مانن

ــوش  ــر، هـ ــوی دیگـ ــد. از سـ ــاد کرده انـ ــا ایجـ ــت پرداخت هـ ــفافیت و امنیـ ــی، شـ ــرعت، کارایـ ــش سـ ــرای افزایـ بـ

مصنوعـــی و به ویـــژه شکل هـــای جدیدتـــر آن در تجـــارت و خریـــد، در حـــال تغییـــر دادن رفتـــار مصرف کننـــدگان 

و انتظـــارات آنـــان از فرآینـــد پرداخـــت هستنـــد.

ایـــن تغییـــرات بـــه معنـــای آن اســـت کـــه پرداخـــت دیگـــر فقـــط یـــک عملیـــات پشتیبـــان نیســـت؛ بلکـــه بخشـــی از 

تجربـــه کلـــی مشـــتری و حتـــی بخشـــی از مزیـــت رقابتـــی سازمان هاســـت. مشـــتری امروز انتظـــار دارد پرداخت هـــا 

سری�ـــع، ســـاده، بی اصـــطکاک و هماهنـــگ بـــا کانال هـــای مختلـــف خریـــد باشـــند. در نتیجـــه، بانک هـــا و 

خرده فروشـــان بایـــد زیرســـاخت هایی بســـازند کـــه نه تنهـــا پاســـخ گوی نیازهـــای فعلـــی باشـــد، بلکـــه ظرفیـــت 

پذیـــرش مدل هـــای جدیـــد پرداخـــت را هـــم داشـــته باشـــد.

مهم ترین یافته های گزارش

یکـــی از اصلی تریـــن پیام هـــای گـــزارش ایـــن اســـت کـــه نوســـازی پرداخت هـــا به ســـرعت از یـــک انتخـــاب بـــه یـــک 

ضرورت تبدیـــل شـــده اســـت. ســـازمان هایی کـــه در ایـــن مسیـــر تعلـــل کننـــد، نه تنهـــا از نظـــر فنـــاوری عقـــب 

می ماننـــد، بلکـــه ممکـــن اســـت از زنجیـــره تعامـــل بـــا مشـــتری نیـــز حـــذف شـــوند. گـــزارش بـــه وضوح نشـــان 

ــازی،  ــوآوری، یکپارچه سـ ــد: نـ ــحور کار کننـ ــد مـ ــر چنـ ــان بـ ــد هم زمـ ــت بایـ ــازار پرداخـ ــران بـ ــه بازیگـ ــد کـ می دهـ

ســـرمایه گذاری و شـــراکت.

نکتـــه مهـــم دیگـــر ایـــن اســـت کـــه موفقیـــت در نوســـازی پرداخت هـــا فقـــط بـــه تـــوان فنـــی وابســـته نیســـت. 

ــا،  KPMG در ایـــن مطالعـــه نشـــان می دهـــد کـــه شـــراکت ها و اکوسیســـتم ها نقـــش مـــحوری دارنـــد. بانک هـ
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ـــد در یـــک چارچـــوب  خرده فروشـــان، شـــرکت های فنـــاوری، فین تک هـــا، رگولاتورهـــا و حتـــی خـــود مشـــتریان بای

ــه  ــق بـ ــت متعلـ ــن صنعـ ــده ایـ ــل، آینـ ــن دلیـ ــه همیـ ــد. بـ ــی رخ دهـ ــول واقعـ ــا تحـ ــد تـ ــرار بگیرنـ ــه قـ همکارانـ

ســـازمان هایی اســـت کـــه بتواننـــد شـــبکه ای از روابـــط ارزش آفریـــن بســـازند، نـــه صـــرفاً فناوری هـــای جدیـــد را 

ــازی کننـــد. بـــه صورت پراکنـــده پیاده سـ

محورهای اصلی گزارش

1- شراکت ها و اکوسیستم ها

ـــد. ایـــن مـــوضوع  ـــی نوســـازی پرداخت هـــا هستن ـــد کـــه شـــراکت ها ســـتون اصل ـــان می کن گـــزارش به صراحـــت بی

از آن جـــا اهمیـــت دارد کـــه پیچیدگـــی فناوری‌هـــا و ســـرعت تغییـــرات به قـــدری بالاســـت کـــه هیـــچ ســـازمانی 

به تنهایـــی نمی توانـــد همـــه توانمندی هـــای لازم را در اختیـــار داشـــته باشـــد. از ایـــن رو، هـــمکاری میـــان 

بانک هـــا و خرده فروشـــان بـــا دیگـــر بازیگـــران، نـــه یـــک گزینـــه جانبـــی، بلکـــه پیش شـــرط موفقیـــت اســـت.

2- انتظارات مشتری

ــه ای  ــتریان امروزی تجربـ ــت. مشـ ــتری اسـ ــارات مشـ ــر انتظـ ــزارش، تغییـ ــحوری گـ ــای مـ ــر از محورهـ ــی دیگـ یکـ

سری�ع تـــر، ســـاده تر و یکپارچه تـــر می‌خواهنـــد. آن هـــا انتظـــار دارنـــد پرداخـــت بـــه بخشـــی نامرئـــی امـــا مطمئـــن از 

تجربـــه خریـــد تبدیـــل شـــود. بـــه همیـــن دلیـــل، هرگونـــه اصـــطکاک در پرداخـــت می توانـــد مســـتقیماً بـــه کاهـــش 

رضایـــت مشـــتری و تضعیـــف وفـــاداری منجـــر شـــود.

3- نوآوری و فناوری های نو

نـــوآوری در ایـــن گـــزارش محـــدود بـــه معرفـــی فناوری هـــای جدیـــد نیســـت، بلکـــه بـــه معنـــای تبدیـــل فنـــاوری بـــه 

ارزش عملیاتـــی و تجـــاری اســـت. ارزهـــای دیجیتـــال، شـــبکه های توکن شـــده و هـــوش مصنوعـــی در صورتـــی 

معنـــا پیـــدا می کننـــد کـــه بتواننـــد فرآینـــد پرداخـــت را بهبـــود دهنـــد، هزینـــه را کاهـــش دهنـــد و تجربـــه مشـــتری را 

ـــد دارد. ـــا تأکی ـــع نوآوری ه ـــازی سری� ـــزارش روی تجاری س ـــل، گ ـــن دلی ـــه همی ـــد. ب ـــا دهن ارتق

4- یکپارچه سازی و زیرساخت های قدیمی

و  بانک هـــا  از  بســـیاری  اســـت.  جزیـــره ای  ســـاختارهای  و  قدیمـــی  سیســـتم های  بزرگ،  موانـــع  از  یکـــی 

ــن  ــده اند. همیـ ــی نشـ ــای امروز طراحـ ــرای دنیـ ــه بـ ــد کـ ــاخت هایی کار می کننـ ــا زیرسـ ــنوز بـ ــان هـ خرده فروشـ

مـــوضوع ادغـــام فناوری هـــای جدیـــد را دشـــوار، زمان بـــر و پرهزینـــه می کنـــد. گـــزارش نشـــان می دهـــد کـــه تـــا 

ــد. ــد شـ ــق خواهـ ــختی محقـ ــی به سـ ــازی واقعـ ــود، نوسـ ــل نشـ ــازی حـ ــئله یکپارچه سـ ــه مسـ ــی کـ زمانـ

5- سرمایه گذاری و بودجه

ــا در  ــه اهمیـــت ایـــن تحـــول آگاه شـــده اند و بودجه هـ ــازمان ها بـ ــه سـ ــد کـ ــان می دهـ ــزارش همچنیـــن نشـ گـ
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ـــانه ای از  ـــتر نش ـــرمایه گذاری بیش ـــت. س ـــان نیس ـــا یکس ـــش در همه ج ـــن افزای ـــد ای ـــت، هرچن ـــش اس ـــال افزای ح

درک فزاینـــده اهمیـــت پرداخت هـــای مـــدرن اســـت، امـــا KPMG تأکیـــد می کنـــد کـــه ایـــن ســـرمایه گذاری بایـــد 

هدفمنـــد، داده مـــحور و هم راســـتا بـــا راهبـــرد کلان باشـــد.

آمارها و یافته های پژوهش

ــن  ــت. ایـ ــده اسـ ــه شـ ــرده فروش تهیـ ــترده از 500 بانـــک و 500 خـ ــنجی گسـ ــه یـــک نظرسـ ــر پایـ ــزارش بـ ــن گـ ایـ

مطالعـــه بیـــن 8 سپتامبـــر تـــا 30 اکتبـــر 2025 انجـــام شـــده و علاوه بـــر داده هـــای کمـــی، بـــا مصاحبه هـــای کیفـــی 

ـــت. ـــده اس ـــل ش ـــز تکمی ـــان KPMG نی ـــا متخصص ب

 تعریـــف »رهبـــران« و »مبتدی هـــا« نیـــز بـــر اســـاس ســـطوح بـــلوغ در محورهـــای مختلـــف نوســـازی پرداخـــت 

انجـــام شـــده و ســـازمان های حاضـــر در 20 درصـــد بالایـــی و 20 درصـــد پایینـــی به ترتیـــب در ایـــن دو دســـته قـــرار 

گرفته انـــد.

از میان نتایج کلیدی گزارش می توان به این موارد اشاره کرد:

53% از خرده فروشان معتقدند بانک هایشان اهداف نوسازی پرداخت را به خوبی درک می کنند.

ــن  ــه بهتریـ ــد کـ ــازمان هایی هستنـ ــت، سـ ــازار پرداخـ ــده بـ ــدگان آینـ ــه برنـ ــد کـ ــن باورنـ ــر ایـ ــا بـ 51% از بانک هـ

را دارنـــد. اکوسیســـتم ها و شـــراکت ها 

ـــک  ـــتری کم ـــت مش ـــه پرداخ ـــود تجرب ـــه بهب ـــا ب ـــد بانک ه ـــاس می کنن ـــان احس ـــی از خرده فروش ـــدود نیم ـــا ح تنه

ــد. می کننـ

خرده فروشان قصد دارند بودجه نوسازی پرداخت را حدود 2.5%  افزایش دهند.

یک پنجم بانک ها انتظار دارند بودجه هایشان بین 5 تا 9 درصد رشد کند.

ایـــن اعـــداد نشـــان می دهـــد کـــه اگرچـــه حســـاسیت بـــه مـــوضوع در هـــر دو گروه وجـــود دارد، امـــا هـــنوز 

فاصلـــه ای میـــان درک متقابـــل و هـــمکاری عملـــی دیـــده می شـــود.

چالش ها و موانع پیش رو

گـــزارش بـــه چنـــد مانـــع اصلـــی اشـــاره می کنـــد. نخســـت، زیرســـاخت های قدیمـــی اســـت کـــه مانـــع سرعت بخشـــی 

ـــاره  ـــژه درب ـــوارد، به وی ـــی م ـــان در برخ ـــا و خرده فروش ـــودن نگاه بانک ه ـــتا نب ـــوند. دوم، هم راس ـــول می ش ـــه تح ب

تجربـــه مشـــتری. ســـوم، فناوری هـــای نوظـــهور و پیچیدگـــی ادغـــام آن هـــا بـــا سیســـتم های موجـــود. چهـــارم نیـــز 

فشـــار ناشـــی از تغییـــر رفتـــار مشـــتری و رقابـــت فزاینـــده اســـت.
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پیامدهای راهبردی برای سازمان ها

بـــرای بانک هـــا و خرده فروشـــان، پیـــام روشـــن گـــزارش ایـــن اســـت کـــه نوســـازی پرداخـــت بایـــد بـــا رویکـــردی 

هم افـــزا و اکوسیســـتم محور دنبـــال شـــود. ســـازمان ها بایـــد:

• در شراکت‌های راهبردی سرمایه‌گذاری کنند.	

• تجربه مشتری را در مرکز تحول قرار دهند.	

• نوآوری را سری�ع‌تر از مرحله آزمایش به مرحله بهره‌برداری برسانند.	

• زیرساخت‌های قدیمی را به‌تدریج و برنامه‌ریزی‌شده بازآفرینی کنند.	

• و شاخص‌های بلوغ خود را با رقبا مقایسه کنند تا مسیر پیشرفت روشن‌تر شود.	

جمع بندی

در مجـــموع، گـــزارش KPMG ایـــن پیـــام را منتقـــل می کنـــد کـــه آینـــده پرداخت هـــا نـــه فقـــط بـــه فنـــاوری، بلکـــه 

بـــه هـــمکاری، ســـرعت عمـــل، و توانایـــی ســـازمان ها در ســـاخت اکوسیســـتم های منعطـــف و مشـــتری محور 

ـــد  ـــند، بای ـــته باش ـــؤثری داش ـــش م ـــده نق ـــن آین ـــد در ای ـــر می خواهن ـــان اگ ـــا و خرده فروش ـــتگی دارد. بانک ه بس

نوســـازی پرداخـــت را از یـــک پروژه عملیاتـــی بـــه یـــک اولویـــت راهبـــردی تبدیـــل کننـــد. در غیـــر ایـــن صورت، خطـــر 

ـــد. ـــد ش ـــتر خواه ـــه روز بیش ـــتریان روزب ـــا مش ـــاط ب ـــت دادن ارتب ـــازار و از دس ـــولات ب ـــدن از تح عقب مان
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 امیر مهدی خسروانی

فریناز حیدری

و  آزمایشـــی  مرحلـــه ای  از  مصنوعـــی  هـــوش  گذشـــته،  دهـــه  در 

تحقیقاتـــی، بـــه یـــک نیروی واقعـــی در دگرگونـــی کســـب و کارها تبدیـــل 

 »The Rise of the Human-AI Workforce« مقالـــه  اســـت.  شـــده 

از مؤسســـه مک کیـــنزی نشـــان می دهـــد کـــه تحـــول دیجیتـــال 

ــاز تـــازه ای شـــده اســـت؛ فـــازی کـــه در آن انســـان ها و  اکنـــون وارد فـ

ظهور نیروی کار انسان 
- هوش مصنوعی؛ عصر 
جدید همکاری انسان و 

ماشین
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ماشین هـــا دیگـــر جـــدا از هـــم کار نمی کننـــد، بلکـــه در قالـــب یـــک نیروی کار ترکیبـــی و هم افـــزا در کنـــار یکدیگـــر 

فعالیـــت دارنـــد.

ایـــن تغییـــر، نـــه صـــرفاً یـــک رونـــد فناورانـــه، بلکـــه پایـــه یـــک انـــقلاب ســـازمانی اســـت کـــه شکل، معنـــا و ارزش کار 

ـــع بازتعریـــف می کنـــد. را در سراســـر صنای�

هم زیستی هوش مصنوعی و انسان به عنوان همکار واقعی

ـــزار کمکـــی نیســـت بلکـــه نقـــش  ـــد، هـــوش مصنوعـــی تنهـــا یـــک اب ـــه توضیـــح می دهـــد کـــه در مـــدل جدی مقال

هـــمکارِِ تصمیم یـــار و عمل یـــار را بـــر عهـــده دارد. AI می توانـــد حجـــم عظیمـــی از داده هـــا را تحلیـــل کنـــد، الگوهـــا 

ــت،  ــی درک موقعیـ ــان ها توانایـ ــه انسـ ــد؛ در حالی کـ ــه دهـ ــق ارائـ ــای دقیـ ــد و پیش بینی هـ ــخیص دهـ را تشـ

همدلـــی، خلاقیـــت و تفکـــر راهبـــردی دارنـــد. ترکیـــب ایـــن دو، نقطـــه آغـــاز »کار هوشـــمندانه تر« اســـت؛ کاری کـــه 

بـــر بهـــره وری بـــالا و کیفیـــت تصمیـــم گیری بهتـــر اســـتوار اســـت.

در محیط هایـــی کـــه ایـــن هـــمکاری به درســـتی شکل گرفتـــه، کارکنـــان بـــه جـــای اجـــرای وظایـــف تکـــراری، بـــر 

فعالیت هـــای ارزش افـــزا و انســـانی تمرکـــز می کننـــد؛ از جملـــه نـــوآوری، طراحـــی راه حل‌هـــای خلاقانـــه، رابطـــه 

مؤثـــر بـــا مشـــتری و تصمیم گیری هـــای اخلاقـــی. در ایـــن میـــان، هـــوش مصنوعـــی نقـــش پشتیبـــان را ایفـــا 

می کنـــد تـــا بـــه انســـان اجـــازه دهـــد ظرفیـــت ذهنـــی و احساســـی خـــود را در بهتریـــن ســـطح بـــه کار گیـــرد.

الزامات تحول سازمانی

تحقـــق چنیـــن هـــمکاری ای مســـتلزم تغییـــرات ســـاختاری در ســـازمان اســـت. مقالـــه مک‌کیـــنزی تأکیـــد می کنـــد 

کـــه شـــرکت های موفـــق در ایـــن مسیـــر، بـــه ســـه اقـــدام کلیـــدی توجـــه می کننـــد:

1- بازطراحی مدل‌های کاری و نقش ها

نقش هـــای شـــغلی بایـــد بـــر اســـاس نوع تعامـــل بـــا هـــوش مصنوعـــی تعریـــف شـــوند. برخـــی مشـــاغل بـــه 

هـــمکاری مســـتقیم بـــا سیســـتم های هوشـــمند نیـــاز دارنـــد، و برخـــی دیگـــر مســـئول نظـــارت بـــر عملکـــرد و 

خروجی هـــای آن خواهنـــد بـــود.

2- سرمایه گذاری در آموزش و توسعه مهارت های دیجیتال

ـــه ضرورت  ـــت، بلک ـــاب نیس ـــک انتخ ـــر ی ـــی دیگ ـــوش مصنوع ـــر از ه ـــتفاده مؤث ـــرای درک و اس ـــان ب آموزش کارکن

اســـتراتژیک اســـت. مهارت هایـــی ماننـــد تحلیـــل داده، تفکـــر الگوریتمـــی و تعامـــل انســـان–ماشین بایـــد در 

برنامه هـــای آموزشـــی قـــرار گیرنـــد.
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3- ایجاد چارچوب های اخلاقی و کنترلی مناسب

ســـازمان ها بایـــد معیارهـــای اخلاقـــی، شـــفافیت الگوریتمـــی و نظـــارت انســـانی را در طراحـــی اســـتفاده از AI لحـــاظ 

کننـــد تـــا اعتمـــاد و مســـئولیت پذیری حفـــظ شـــود.

ـــه هـــمکاری انســـان و هـــوش  ـــدگاه خـــود را از »اتوماسیـــون« صـــرف ب ـــد دی ـــار ایـــن اقدامـــات، مدیریـــت بای در کن

مصنوعـــی تغییـــر دهـــد. بـــه بیـــان دیگـــر، هـــدف نبایـــد حـــذف نیروی انســـانی، بلکـــه تقویـــت توانایی هـــای او بـــا 

کمـــک AI باشـــد.

ارزش آفرینی و مزیت رقابتی در عصر جدید

ــود  ــاهد بهبـ ــد، شـ ــتفاده می کننـ ــدل اسـ ــن مـ ــتی از ایـ ــه به درسـ ــرکت هایی کـ ــه، شـ ــای مقالـ ــق یافته هـ مطابـ

قابل توجـــه در بهـــره وری، ســـرعت تصمیـــم گیری، و رضایـــت کارکنـــان هستنـــد. هـــوش مصنوعـــی بـــا حـــذف 

فعالیت هـــای غیرمولـــد، زمـــان بیشـــتری بـــرای انســـان‌ها ایجـــاد می کنـــد تـــا بـــر پروژه هـــای اســـتراتژیک تمرکـــز 

کننـــد. از ســـوی دیگـــر، داده هـــای تحلیلـــی حاصـــل از AI کیفیـــت راهبـــردی تصمیم هـــا را افزایـــش می دهـــد و 

خطاهـــای انســـانی را کاهـــش می دهـــد.

ـــر بـــه ســـمت فرهنـــگ کار انســـان–هوش مصنوعـــی حرکـــت کننـــد، نه تنهـــا  در نتیجـــه، ســـازمان هایی کـــه زودت

ــه بـــر  ــا جلـــو خواهنـــد بـــود، بلکـــه مـــدل ارزش آفرینـــی جدیـــدی را بنیـــان خواهنـــد گذاشـــت، مدلـــی کـ از رقبـ

هماهنگـــی میـــان احســـاس انســـانی و دقـــت ماشینـــی اســـتوار اســـت.

جمع بندی

ــان  ــا. AI و انسـ ــه ارتقـ ــه بـــه معنـــای جایگزینـــی، بلکـ نیروی کار آینـــده، ترکیبـــی از انســـان و ماشیـــن اســـت؛ نـ

مکمـــل یکدیگرنـــد و هـــمکاری آن هـــا می توانـــد بهـــره وری، خلاقیـــت و رضایـــت کارکنـــان را افزایـــش دهـــد. مقالـــه 

ـــه ســـمت نیروی کار انســـان–هوش مصنوعـــی، تنهـــا زمانـــی موفـــق  مک کیـــنزی نتیجـــه می گیـــرد کـــه تحـــول ب

خواهـــد بـــود کـــه شـــرکت ها بـــه ایـــن تحـــول نـــه بـــه چشـــم یـــک پروژه فنـــاوری، بلکـــه به عنـــوان بازتعریفـــی فراگیـــر 

از مفهـــوم کار نگاه کننـــد.

ســـازمان هایی کـــه ایـــن نگاه را در اســـتراتژی خـــود بپذیرنـــد، همان هایـــی خواهنـــد بـــود کـــه در آینـــده ی اقتصـــاد 

دیجیتـــال، اســـتانداردهای جدیـــدی از نـــوآوری، انعطـــاف و ارزش انســـانی تعریـــف می کننـــد.
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  پرسا متین

امیرحسین امیری

هـــوش مصنوعـــی در حـــال تغییـــر اساســـی تجربـــه مشـــتری اســـت 

و صنعـــت بانکـــداری یکـــی از اولیـــن حوزه هایـــی اســـت کـــه ایـــن 

ـــات  ـــد خدم ـــار دارن ـــتریان انتظ ـــد. امروز مش ـــاس می کن ـــول را احس تح

از گذشـــته  بانکـــی سری�ع تـــر، شخصی سازی شـــده تر و یکپارچه تـــر 

ـــا پیشـــنهادهای مالـــی  ارائـــه شـــود؛ از پاســـخ گویی هوشـــمند گرفتـــه ت

تجربه مشتری در عصر 
هوش مصنوعی؛ ۵ قانون 

جدید برای بانک‌ها
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 AI تجربـــه مشـــتری در عصـــر ،Boston Consulting Group دقیـــق و پشتیبانـــی ۲۴ ســـاعته.بر اســـاس گـــزارش

دیگـــر فقـــط بـــه اپلیکیشـــن یـــا شـــعبه محـــدود نیســـت. مشـــتری ممکـــن اســـت مسیـــر خـــود را از یـــک چت بـــات، 

ــام  ــه او در تمـ ــته باشـــد تجربـ ــار داشـ ــاز کنـــد و انتظـ ــا شـــبکه اجتماعـــی آغـ ــوتور جســـت وجوی هوشـــمند یـ مـ

کانال هـــا بـــدون وقفـــه ادامـــه پیـــدا کنـــد.

AI ۵ قانون جدید تجربه مشتری در عصر

۱. حضور در نقطه شروع تعامل

بانک هـــا بایـــد در جایـــی حـــضور داشـــته باشـــند کـــه مشـــتری ســـؤال می پرســـد؛ از جســـت وجوی هوشـــمند 

گرفتـــه تـــا دستیارهـــای مبتنـــی بـــر AI. دیده‌شـــدن در پاســـخ های هـــوش مصنوعـــی به انـــدازه حـــضور در نتایـــج 

گـــوگل اهمیـــت پیـــدا کـــرده اســـت.

۲. راهنمایی هوشمند مشتری

مشـــتریان فقـــط بـــه اطلاعـــات نیـــاز ندارنـــد؛ آن هـــا انتظـــار راهنمایـــی دارنـــد. هـــوش مصنوعـــی می توانـــد در 

انتخـــاب خدمـــات، مدیریـــت مالـــی، پیشـــنهاد تســـهیلات و حتـــی پشتیبانـــی نقـــش مشـــاور هوشـــمند را ایفـــا کنـــد.

۳. ترکیب تجربه دیجیتال و فیزیکی

شـــعب بانکـــی همچنـــان مهـــم هستنـــد، امـــا نقـــش آن هـــا در حـــال تغییـــر اســـت. شـــعب آینـــده بیشـــتر بـــر 

تجربـــه، مشـــاوره و تعامـــل انســـانی تمرکـــز خواهنـــد داشـــت و فناوری هـــای هوشـــمند ایـــن تجربـــه را تقویـــت 

می کننـــد.

۴. تجربه یکپارچه در تمام کانال ها

ـــعبه  ـــا ش ـــی ی ـــاس تلفن ـــه در تم ـــان تجرب ـــرد، هم ـــاز ک ـــن آغ ـــی را در اپلیکیش ـــر گفت وگوی ـــار دارد اگ ـــتری انتظ مش

ـــاره تکـــرار کنـــد. ادامـــه پیـــدا کنـــد؛ بـــدون اینکـــه اطلاعـــات را دوب

۵. اعتماد؛ مهم ترین سرمایه بانک ها

در عصـــر هـــوش مصنوعـــی، اعتمـــاد از همیشـــه مهم تـــر اســـت. شـــفافیت در اســـتفاده از داده هـــا، امنیـــت 

اطلاعـــات و پاســـخ گویی در تصمیمـــات مبتنـــی بـــر AI، پایـــه اصلـــی حفـــظ اعتمـــاد مشـــتریان خواهـــد بـــود.

جمع بندی

ـــداری  ـــتری در بانک ـــه مش ـــف تجرب ـــال بازتعری ـــه در ح ـــت؛ بلک ـــد نیس ـــاوری جدی ـــک فن ـــط ی ـــی فق ـــوش مصنوع ه

اســـت. بانک هایـــی کـــه بتواننـــد خدمـــات شخصی سازی شـــده، یکپارچـــه و قابـــل اعتمـــاد ارائـــه دهنـــد، در آینـــده 

مزیـــت رقابتـــی بیشـــتری خواهنـــد داشـــت.

تجربه مشتری در آینده بانکداری، هوشمندتر، سری�ع تر و انسانی تر خواهد بود.



امیر مهدی خسروانی  

فاطمه حبیبی

یـــک تحـــول جـــدی قـــرار گرفتـــه  صنعـــت بانکـــداری در آســـتانه 

 Breaking the banking“ ــا عنـــوان ــد از PwC بـ اســـت. گزارشـــی جدیـ

balance: Scale meets speed with GenAI” نشـــان می دهـــد کـــه 

هـــوش مصنوعـــی مولـــد )GenAI( می توانـــد قواعـــد سنتـــی رقابـــت در 

ـــا امروز »مقیـــاس« مهم تریـــن  بانکـــداری را تغییـــر دهـــد؛ جایـــی کـــه ت

آینده بانکداری در عصر 
GenAI؛ وقتی سرعت از 
مقیاس مهم تر می شود
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ــد. ــوب می شـ ــا محسـ ــی بانک‌هـ ــت رقابتـ مزیـ

ـــا حجـــم دارایی هـــا از یکدیگـــر  ـــا انـــدازه، تعـــداد شـــعب ی ایـــن گـــزارش تأکیـــد می کنـــد کـــه بانک هـــا دیگـــر فقـــط ب

متمایـــز نمی شـــوند. در ســـال های آینـــده، توانایـــی اســـتفاده سری�ـــع و مؤثـــر از هـــوش مصنوعـــی می توانـــد 

عامـــل اصلـــی رشـــد، ســـودآوری و حفـــظ مزیـــت رقابتـــی باشـــد.

GenAI؛ از ابزار کاهش هزینه تا موتور رشد

ـــرای اتوماسیـــون  ـــزاری ب PwC در ایـــن گـــزارش توضیـــح می دهـــد کـــه بســـیاری از بانک هـــا تاکنـــون AI را صـــرفاً اب

و کاهـــش هزینـــه می دیدنـــد. امـــا GenAI و Agentic AI می تواننـــد نقـــش عمیـــق تری ایفـــا کننـــد؛ از بهبـــود 

تصمیـــم گیری و شخصی ســـازی خدمـــات گرفتـــه تـــا بازطراحـــی کامـــل مـــدل عملیاتـــی بانک هـــا.

به عبارت دیگر، AI قرار نیست فقط بهره وری را افزایش دهد، بلکه می تواند:

• سودآوری را بهبود دهد	

• رشد را بدون افزایش شدید هزینه‌ها ممکن کند	

• تجربه مشتری را متحول کند	

• مسیر نوآوری را برای بانک‌ها هموارتر سازد	

چرا اکنون زمان تصمیم گیری است؟

گـــزارش PwC معتقـــد اســـت صنعـــت بانکـــداری در یـــک »پنجـــره اســـتراتژیک« قـــرار دارد. پـــس از ســـال ها 

نرخ بهـــره پاییـــن، فشـــارهای نظارتـــی و عدم قطعیـــت اقتصـــادی، اکنـــون شـــرایط بـــازار تـــا حـــدی متعادل تـــر 

ـــود را  ـــب وکار خ ـــدل کس ـــاخت ها و م ـــا زیرس ـــرده ت ـــاد ک ـــا ایج ـــرای بانک ه ـــی ب ـــت فرصت ـــن وضعی ـــت. ای ـــده اس ش

ـــد. ـــی کنن بازآفرین

بـــا ایـــن حـــال، ایـــن فرصـــت دائمـــی نیســـت. رقابـــت شـــدید، تغییـــرات سری�ـــع بـــازار و جابه جایـــی ســـرمایه بـــه 

ســـمت بازیگـــران چابک تـــر باعـــث شـــده ســـرعت تصمیـــم گیری اهمیـــت بیشـــتری پیـــدا کنـــد.

شکاف میان اشتیاق و آمادگی

ـــه اســـتفاده از AI و میـــزان آمادگـــی واقعـــی  ـــل بانک هـــا ب ـــان تمای ـــه می یکـــی از مهم تریـــن نکات گـــزارش، فاصل

آن هاســـت.

:PwC طبق داده های

58٪ از مدیران بانکی معتقدند GenAI در سه سال آینده بیشترین تأثیر را بر صنعت خواهد داشت.

55٪ آن را اولویت اصلی سرمایه گذاری خود می دانند.



آینده بانکداری در عصر هدآینوقت در عصر IAneG؛ یرنکدااده بنیآ36

اما تنها 10٪ اعلام کرده اند که زیرساخت فناوری آن ها در سطح پیشرفته و یکپارچه با AI قرار دارد.

ایـــن آمـــار نشـــان می دهـــد کـــه بســـیاری از بانک هـــا هـــنوز در مرحلـــه برنامـــه ریزی هستنـــد و تـــا اجـــرای گســـترده 

AI فاصلـــه دارنـــد.

آینده متعلق به بانک های چابک تر است

ـــود،  ـــد ب ـــا نخواه ـــن بانک ه ـــار بزرگ تری ـــط در اختی ـــده فق ـــی آین ـــت: مزیـــت رقابت ـــن اس ـــزارش روش ـــی گ ـــام اصل پی

بلکـــه بانک‌هایـــی موفق تـــر خواهنـــد بـــود کـــه سری�ع تـــر بتواننـــد AI را در فرایندهـــای اصلـــی خـــود ادغـــام کننـــد.

بانک های آینده باید:

• داده‌محورتر باشند	

• فرایندهای هوشمندتری طراحی کنند	

• تصمیم‌گیری سری�ع‌تری داشته باشند	

• تجربه‌ای شخصی‌سازی‌شده‌تر به مشتری ارائه دهند	

ـــشرو  ـــای پی ـــی و بانک ه ـــای سنت ـــان بانک ه ـــی می ـــز اصل ـــه تمای ـــه نقط ـــد ب ـــرایطی، GenAI می توان ـــن ش در چنی

تبدیـــل شـــود.

جمع بندی

گـــزارش PwC تـــصویری از آینـــده بانکـــداری ارائـــه می دهـــد کـــه در آن »ســـرعت تحـــول« بـــه انـــدازه »مقیـــاس 

ســـازمان« اهمیـــت دارد. هـــوش مصنوعـــی مولـــد دیگـــر یـــک فنـــاوری آزمایشـــی نیســـت؛ بلکـــه بـــه یـــک ابـــزار 

اســـتراتژیک بـــرای رشـــد، ســـودآوری و رقابـــت تبدیـــل شـــده اســـت.

ـــده  ـــال های آین ـــالاً در س ـــد، احتم ـــرمایه‌گذاری می کنن ـــر GenAI س ـــازی مؤث ـــرای پیاده‌س ـــه امروز ب ـــی ک بانک های

جـــایگاه قدرتمنـــدتری در بـــازار خواهنـــد داشـــت؛ در حالـــی کـــه تعلـــل در ایـــن مسیـــر می توانـــد فاصلـــه آن هـــا را 

بـــا رقبـــا بیشـــتر کنـــد.
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 World( ایـــن مطلـــب بـــر اســـاس گزارشـــی از مجمـــع جهانـــی اقتصـــاد

Economic Forum( و مدرســـه کســـب وکار دانـــشگاه استنـــفورد 

دربـــاره آینـــده ســـرمایه گذاری خطرپذیـــر تهیـــه شـــده اســـت.

ســـرمایه گذاری خطرپذیـــر )Venture Capital( در دهه هـــای اخیـــر 

ـــوآوری تبدیـــل شـــده اســـت. ارزش  ـــه یکـــی از ارکان اصلـــی اقتصـــاد ن ب

دارایی هـــای تحـــت مدیریت این صنعت از حدود ۵۰۰ میلیارد دلار در 

امین امینی

 فرشید عفتی

آیا سرمایه گذاری خطرپذیر 
می تواند موج بعدی 

نوآوری را تأمین مالی کند؟
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 سال ۲۰۰۸ به نزدیک ۳.۵ تریلیون دلار رسیده و تنها در سال ۲۰۲۵ بیش از ۵۳۰ میلیارد دلار سرمایه گذاری در

 حـــدود ۲۱ هـــزار معاملـــه انجـــام شـــده اســـت. بســـیاری از بزرگ تریـــن شـــرکت های فنـــاوری جهـــان، از جملـــه اپـــل، 

ـــر بهـــره برده انـــد و  ـــا و تـــسلا، در مراحـــل اولیـــه رشـــد خـــود از ســـرمایه گذاری خطرپذی آمـــازون، مایکروســـافت، مت

امروز بخـــش بزرگـــی از ارزش بـــازار و هزینه هـــای تحقیـــق و توســـعه شـــرکت های بورســـی بـــه کســـب وکارهایی 

ـــده اند. ـــی ش ـــن مال ـــرمایه تأمی ـــن نوع س ـــا ای ـــه ب ـــود ک ـــوط می ش مرب

ـــه  ـــن چرخ ـــت. ای ـــده اس ـــه ش ـــدی مواج ـــارهای ج ـــا فش ـــر ب ـــرمایه گذاری خطرپذی ـــی س ـــه سنت ـــال، چرخ ـــن ح ـــا ای ب

ــه  ــه اولیـ ــتارتاپ ها، رشـــد شـــرکت ها و در نهایـــت خروج از طریـــق عرضـ معمـــولاً شـــامل ســـرمایه گذاری در اسـ

ــه و  ــا کاهـــش یافتـ ــر ســـرعت ایـــن خروج‌هـ ــال های اخیـ ــه شـــرکت های بزرگ اســـت. در سـ ــا فروش بـ ــهام یـ سـ

بســـیاری از شـــرکت ها بـــرای مـــدت طولانـــی تری در بـــازار خصوصـــی باقـــی می ماننـــد. در نتیجـــه، ســـرمایه ای 

کـــه بایـــد بـــه ســـرمایه گذاران بازگـــردد و دوبـــاره در اســـتارتاپ های جدیـــد بـــه کار گرفتـــه شـــود، در شـــرکت های 

خصوصـــی »قفـــل« شـــده اســـت. اکنـــون حـــدود ۱۹۲۰ یونیـــکورن خصوصـــی بـــا ارزشـــی بیـــش از ۹ تریلیـــون دلار 

وجـــود دارد و بیـــش از ۳.۲ تریلیـــون دلار ارزش تحقق نیافتـــه در پرتفـــوی صندوق هـــای ســـرمایه گذاری باقـــی 

ـــت. ـــده اس مان

یکی از تحولات مهم برای حل این مشکل، رشـــد سری�ع بازارهای ثانویه اســـت؛ بازاری که در آن ســـرمایه گذاران 

ـــم  ـــند. حج ـــر بفروش ـــرمایه گذاران دیگ ـــه س ـــه ب ـــه اولی ـــش از عرض ـــی را پی ـــرکت های خصوص ـــهام ش ـــد س می توانن

معـــاملات ایـــن بـــازار در ســـال ۲۰۲۵ بـــه بیـــش از ۱۰۶ میلیـــارد دلار رســـید و بـــه یکـــی از اجـــزای مهـــم اکوسیســـتم 

 ســـرمایه گذاری خطرپذیـــر تبدیـــل شـــد. بـــا ایـــن حـــال، نقدشـــوندگی در ایـــن بـــازار هـــنوز بیشـــتر در شـــرکت های 

بزرگ و شناخته شده متمرکز است.

در همیـــن زمـــان، ظـــهور هـــوش مصنوعـــی موج تـــازه ای از ســـرمایه را بـــه ســـمت اســـتارتاپ ها هدایـــت کـــرده 

ــال  ــرکت های فعـ ــه شـ ــر بـ ــرمایه گذاری خطرپذیـ ــاملات سـ ــی از ارزش معـ ــال ۲۰۲۵ بیـــش از نیمـ ــت. در سـ اسـ

در حوزه هـــوش مصنوعـــی اختصـــاص یافـــت و ســـرمایه گذاری های عظیمـــی در چنـــد شـــرکت بزرگ متمرکـــز 

شـــد. همچنیـــن مرز میـــان ســـرمایه گذاری خطرپذیـــر، ســـرمایه گذاری رشـــدی، صندوق هـــای ثروت ملـــی و 

ســـرمایه گذاری شـــرکتی بیـــش از گذشـــته کمرنـــگ شـــده اســـت.

ایـــن گـــزارش بـــرای تقویـــت آینـــده ایـــن صنعـــت چنـــد اقـــدام کلیـــدی را پیشـــنهاد می کنـــد: توســـعه زیرســـاخت های 

بازارهـــای ثانویـــه بـــرای افزایـــش نقدشـــوندگی، جـــذب ســـرمایه بیشـــتر از ســـوی ســـرمایه گذاران نهـــادی 



الی کند؟م نا تأمیر یرنوآو موج بعدی ی خطرپذیر میتواندرامایهگذرس یاآ40

ماننـــد صندوق هـــای بازنشســـتگی، کاهـــش پیچیدگی هـــای مقرراتـــی در بازارهـــای بین المللـــی، تقویـــت 

اکوسیســـتم های اســـتعداد و کارآفرینـــی، و طراحـــی برنامه هـــای هوشـــمندانه مشـــارکت دولت‌هـــا بـــرای حمایـــت 

از رشـــد نـــوآوری.

در نهایـــت، آینـــده ســـرمایه گذاری خطرپذیـــر کمتـــر بـــه توانایـــی جـــذب ســـرمایه جدیـــد و بیشـــتر بـــه توانایـــی 

آزادســـازی و بازچرخـــش ســـرمایه های موجـــود وابســـته خواهـــد بـــود. آزاد شـــدن بخـــش قابـــل توجهـــی از بیـــش 

ـــع مالـــی لازم بـــرای نســـل بعـــدی  از ۳ تریلیـــون دلار ارزش قفل شـــده در شـــرکت های خصوصـــی می توانـــد مناب�

نوآوری هـــا و شـــرکت های پیـــشرو را فراهـــم کنـــد.
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 )Fintech( فین تـــک  صنعـــت  رکـــود،  و  اصلاح  دوره  یـــک  از  پـــس 

مجـــدداً وارد فـــاز رشـــد شـــده اســـت. ایـــن بخـــش در ســـال ۲۰۲۵ 

بـــا بازگشـــایی بـــازار عرضه‌هـــای اولیـــه )IPO( و افزایـــش ادغام هـــا 

ــن  ــده ایـ ــی آینـ ــه روندهایـ ــا چـ ــت. امـ ــازه ای گرفـ ــان تـ ــا جـ و تملک هـ

صنعـــت را در ســـال ۲۰۲۶ و پـــس از آن شکل می دهنـــد؟

در اینجا ۵ روند کلیدی گزارش جی پی مورگان را بررسی می کنیم:

 آرش منصوری

گزارش جی پی مورگان 
۲۰۲۶: بازگشت قدرتمند 

فین تک و روندهای آینده
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۱. جابجایی پول؛ میدان نبرد اصلی

پرداخت هـــا، زیرســـاخت های B2B و استیبل کوین‌هـــا در مرکـــز توجـــه قـــرار دارنـــد. حجـــم تراکنش هـــای 

استیبل کوین‌هـــا در کمتـــر از ۳ ســـال بیـــش از ۴ برابـــر شـــده اســـت کـــه نشـــان می دهـــد امور مالـــی مبتنـــی بـــر 

 Agentic( »توکـــن از حالـــت تـــئوری خـــارج شـــده و کاربـــرد عملـــی پیـــدا کرده انـــد. همچنیـــن »تجـــارت عامل مـــحور

ـــت. ـــهور اس ـــال ظ ـــای B2B در ح ـــی در تراکنش ه ـــوش مصنوع ـــتفاده از ه ـــا اس Commerce( ب

۲. همگرایی فین تک و بانکداری سنتی

ـــا  ـــده ت ـــث ش ـــوضوع باع ـــن م ـــت. ای ـــه اس ـــش یافت ـــل افزای ـــن مح ـــا از ای ـــد فین تک ه ـــره، درآم ـــش نرخ به ـــا افزای ب

ــا بتواننـــد ســـود بیشـــتری کســـب کننـــد. در  دریافـــت مجوزهـــای بانکـــی بـــرای فین تک هـــا جذاب تـــر شـــود تـ

ــرده اســـت. ــر کـ ــای سنتـــی را کمرنگ تـ ــا و بانک هـ ــر، مرز بیـــن فین تک هـ ــره بالاتـ ــای بهـ ــع، نرخ هـ واقـ

۳. بازگشت سرمایه ها به استارتاپ های بالغ تر

ســـرمایه گذاری خطرپذیـــر در اواخـــر ســـال ۲۰۲۵ دوبـــاره اوج گرفـــت. در ســـه ماهه اول ۲۰۲۶، فین تـــک ٪۱۳.۴ 

از کل دلارهـــای ســـرمایه گذاری خطرپذیـــر را بـــه خـــود اختصـــاص داد. ســـرمایه گذاران اکنـــون بیشـــتر بـــه دنبـــال 

پلتفرم‌هـــای بـــادوام بـــا مزیت هـــای رقابتـــی و شـــبکه ای هستنـــد )ســـرمایه گـــذاری هـــای سری B و بالاتـــر اکنـــون 

ـــد(. ـــکیل می دهن ـــک را تش ـــاملات فین ت ۲۲٪ از کل مع

۴. کریپتو؛ پیشران اصلی جذب سرمایه

ارزهـــای دیجیتـــال و دارایی هـــای دیجیتـــال دوبـــاره بـــه عنـــوان بخـــش غالـــب ســـرمایه گذاری های فین تـــک 

ــک را  ــر فین تـ ــرمایه گذاری خطرپذیـ ــای سـ ــد از کل دلارهـ ــه ماهه اول ۲۰۲۶، ۴۵ درصـ ــده اند و در سـ ــر شـ ظاهـ

بـــه خـــود اختصـــاص دادنـــد. ســـرمایه گذاران نهـــادی پیش بینـــی می کننـــد کـــه تخصیـــص دارایـــی بـــه بخـــش 

ـــود. ـــر ش ـــقریباً دو براب ـــال ۲۰۲۸ ت ـــا س ـــال ت دیجیت

۵. درخشش پرداخت های B2B و بازارهای پیش بینی

ســـرمایه گذاری در پرداخت هـــای B2B در ســـال ۲۰۲۵ بیـــش از دو برابـــر شـــد و بـــه ۲.۲ میلیـــارد دلار رســـید. 

ــد؛ جـــذب  ــر گذاشتنـ ــالی طوفانـــی را پشـــت سـ ــای پیش بینـــی« )Prediction Markets( سـ همچنیـــن »بازارهـ

ســـرمایه ۲.۷ میلیـــارد دلاری در ســـال ۲۰۲۵ و رشـــد خیره کننـــده ۲۵۰۰ درصـــدی تراکنش هـــای ماهانـــه از فوریـــه 

۲۰۲۵ تـــا فوریـــه ۲۰۲۶، نشـــان دهنده تغییـــر مسیـــر بـــه ســـمت زیرســـاخت های پولـــی برنامه پذیـــر اســـت.

فین تـــک در ســـال ۲۰۲۶ از فـــاز »بازیابـــی« عبور کـــرده و وارد دوران »بازآفرینـــی« شـــده اســـت؛ جایـــی کـــه 

استیبل کوین هـــا، کریپتـــو، پرداخت هـــای ســـازمانی و همگرایـــی بـــا بانکـــداری، مـــوتور محـــرک چرخـــه جدیـــد 

رشـــد خواهنـــد بـــود.



تعالی، یک مسابقه نیست؛ یک ماراتن است.

یـــاد  بـــه  می‌شـــنویم،  را  »تعالـــی«  واژه  وقتـــی  مـــا  از  بســـیاری 

اســـتانداردهای پیچیـــده، ارزیابی هـــای ســـخت گیرانه و تغییـــرات بزرگ 

و ناگهانـــی می افتیـــم. امـــا حقیقـــتِِ تعالـــی بســـیار ســـاده تر و در عیـــن 

علی کنعانی

تعالی؛ معجزه گام‌های کوچک 
در مسیرهای بزرگ - چگونه 

بهبودهای روزانه، آینده 
گروه داده پردازی پارسیان را 

بازنویسی می کند؟
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حـــال عمیق تـــر اســـت. تعالـــی یعنـــی »بهتـــر بـــودن از نســـخه دیروزِِ خودمـــان«. در دنیـــای پرشـــتاب فنـــاوری و 

داده، ســـازمان هایی کـــه منتظـــرِِ تغییـــرات بزرگ و انقلابـــی می ماننـــد، معمـــولاً از قافلـــه عقـــب می افتنـــد. پیروز 

واقعـــی کســـی اســـت کـــه بـــه »قـــدرتِِ بهبودهـــای مســـتمر و کوچـــک« ایمـــان دارد.

چرا »خوب بودن« دیگر کافی نیست؟

در بـــازار رقابتـــی امروز، »خـــوب بـــودن« فقـــط بـــرای بقـــا کافـــی اســـت، نـــه بـــرای پیـــشرو بـــودن. تعالـــی ســـازمانی بـــه 

مـــا مـــی آموزد کـــه رضایـــت بـــه وضـــع موجـــود، آغـــازِِ فرســـودگی اســـت. وقتـــی مـــا در گروه داده پـــردازی پارســـیان از 

ـــه یـــک ســـازمانِِ »ارزش آفریـــن«  ـــی حـــرف می زنیـــم، یعنـــی می خواهیـــم از یـــک ســـازمانِِ »وظیفه مـــحور« ب تعال

تبدیـــل شـــویم. تفـــاوت ایـــن دو ســـاده اســـت:

• وظیفه‌محور: کاری را انجام می‌دهد که در شرح شغلش آمده است.	

• ارزش‌آفریـــن: همـــواره فکـــر می‌کنـــد کـــه خروجـــیِ کارش چـــه اثـــری بـــر رضایـــت مشـــتری و موفقیـــت کلِ              	

تیـــم دارد. 

سه رکنِِ کاربردی »تعالی« در محیط کار

بـــرای اینکـــه تعالـــی از یـــک مفهـــوم انتزاعـــی بـــه یـــک رفتـــار روزانـــه تبدیـــل شـــود، بایـــد بـــر ســـه رکـــن اصلـــی تمرکـــز 

کنیـــم:

)Agility( »۱. ذهنیتِِ »بن بست‌شکن

در دنیـــای نرم افـــزار و داده، بن بســـت ها و باگ هـــا بخشـــی از کار هستنـــد. تعالـــی یعنـــی بـــه جـــای توقـــف پشـــتِِ 

مـــشکلات، بـــه دنبـــال راه هـــای جایگزیـــن باشـــیم. فرهنـــگ تعالـــی از مـــا می خواهـــد کـــه »چـــرا نمی شـــود« را بـــه 

»چگونـــه می توانیـــم انجامـــش دهیـــم« تبدیـــل کنیـــم.

)Data-Driven Excellence( ۲. دقتِِ مبتنی بر شواهد

مـــا بـــه عنـــوان یـــک شـــرکت داده پـــردازی، بیـــش از هـــر ســـازمان دیـــگری بایـــد بـــه »داده هـــا« وفـــادار باشـــیم. 

ــان  ــا نشـ ــم »داده هـ ــم«، بگوییـ ــر می کنـ ــن فکـ ــای »مـ ــه جـ ــا، بـ ــات و تصمیم گیری هـ ــی در جلسـ ــی یعنـ تعالـ

ــد. ــدت افزایـــش می دهـ ــه شـ ــان را بـ ــاد ذی نفعـ ــا را کاهـــش و اعتمـ ــن کار، خطـ ــد«. ایـ می دهنـ

)Proactive Support( ۳. مشتری مداریِِ فعال

تعالـــی یعنـــی پیـــش از آنکـــه مشـــتری متوجـــه مشکلـــی شـــود یـــا نیـــازی را اعلام کنـــد، مـــا آن را پیش بینـــی کـــرده 

باشـــیم. در مـــدل تعالـــی، مشـــتری فقـــط خریـــدار محصـــول نیســـت؛ بلکـــه شریـــک اســـتراتژیک ماســـت کـــه 

کیفیـــتِِ کار مـــا در آینـــه رضایـــت او ســـنجیده می شـــود.
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تعالی در عمل: از میز کار من تا قلب سازمان

شاید بپرسید: »سهم من در این مسیر چیست؟« پاسخ در جزئیات نهفته است. تعالی یعنی:

• ثبت دقیق‌ترِ مستندات: تا همکارِ بعدی من با سرعت بیشتری کار را ادامه دهد.	

• کدنویسی تمیزتر: تا پایداریِ سیستم در بلندمدت تضمین شود.	

• پاسخ‌گوییِ صبورانه: تا مشتری حس کند که دغدغه‌اش دیده شده است.	

• نظم در جلسات: تا ارزشمندترین دارایی سازمان یعنی »زمان« هدر نرود.	

ـــازمان  ـــی« س ـــرشِِ کوانتوم ـــوند، »پ ـــرب می ش ـــم ض ـــی در ه ـــه وقت ـــد ک ـــی هستن ـــای کوچک ـــان گام ه ـــا هم این ه

را می ســـازند.

پاداش تعالی برای کارکنان چیست؟

تعالـــی فقـــط بـــه نفـــع ســـازمان نیســـت؛ بلکـــه بیشـــترین ســـود را بـــرای خـــودِِ فـــرد دارد. فعالیـــت در یـــک ســـازمان 

متعالـــی بـــه معنـــای:

1. کاهش استرس: چون فرایندها شفاف اند و دوباره کاری ها به حداقل می رسد.

2. رشد برند شخصی: کار در یک محیط حرفه ای و پیشرو، اعتبار تخصصی شما را بالا می برد.

3. احســـاس معنـــاداری: وقتـــی می بینیـــد کار شـــما بخشـــی از یـــک موفقیـــت بزرگ و پایـــدار اســـت، انگیـــزه 

درونی تـــان دوچنـــدان می شـــود.

سخن پایانی:

تعالـــی ســـازمانی در گروه داده پـــردازی پارســـیان، پروژه ای نیســـت کـــه توســـط یـــک واحـــد خـــاص اجـــرا شـــود و 

تمـــام شـــود. ایـــن یـــک »فرهنـــگِِ زنـــده« اســـت. مـــا امروز بیـــش از هـــر زمـــان دیـــگری بـــه هم افزایـــی، شـــفافیت و 

جســـارت بـــرای بهتـــر شـــدن نیـــاز داریـــم.

ـــر  ـــان بهت ـــد در کارم ـــک درص ـــط ی ـــر روز، فق ـــه ه ـــم ک ـــد ببندی ـــم عه ـــا ه ـــد ب ـــس بیایی ـــت؛ پ ـــابِِ ماس ـــی، انتخ »تعال

شـــویم.«
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فین تـــک،  محصـــولات  تمـــام  تـــقریباً  قلـــب  در  مالـــی  داده هـــای 

 سیســـتم های معاملاتـــی و پلتفرم هـــای ســـرمایه گذاری قـــرار دارنـــد.

 چـــه یـــک تیـــم در حـــال ســـاخت یـــک پایپ لایـــن تحقیقاتـــی کمـــی 

باشـــد، چـــه یـــک سیســـتم مدیریـــت پرتفـــوی یـــا داشبورد تحلیلـــی بـــرای 

مشـــتریان، ایـــن زیرســـاخت داده اســـت کـــه در نهایـــت میـــزان دقـــت، 

احسان گورابی

ساخت یا خرید زیرساخت 
داده های مالی: آنچه 

تیم های فین تک باید در 
نظر بگیرند
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مقیاس پـــذیری و عملکـــرد محصـــول را تعییـــن می کنـــد.

یکـــی از تصمیم هـــای کلیـــدی تیم هـــای فین تـــک ایـــن اســـت کـــه آیـــا ایـــن زیرســـاخت را خودشـــان بســـازند 

ــد،  ــر می رسـ ــه نظـ ــذاب بـ ــی جـ ــاخت داخلـ ــد. در نگاه اول، سـ ــه کننـ ــی تهیـ ــده بیرونـ ــا آن را از یـــک ارائه دهنـ یـ

چـــون کنـــترل کامـــل روی داده و امکان سفارشی ســـازی بیشـــتری فراهـــم می کنـــد. امـــا در عمـــل، پیچیدگـــی 

ـــی معمـــولاً بســـیار بیشـــتر از چیزی اســـت  جمـــع آوری، پاک ســـازی، استانداردســـازی و نگهـــداری داده هـــای مال

کـــه در ابتـــدا تـــصور می شـــود.

در مقابـــل، اســـتفاده از APIهـــای داده مالـــی ایـــن امکان را می دهـــد کـــه تیم هـــا بـــه جـــای درگیـــر شـــدن بـــا 

ــد  ــی ماننـ ــه عواملـ ــرد بـ ــن دو رویکـ ــن ایـ ــاب بیـ ــد. انتخـ ــز کننـ ــول تمرکـ ــعه محصـ ــاخت داده، روی توسـ زیرسـ

مقیـــاس کســـب وکار، تـــوان فنـــی و اهـــداف بلندمـــدت ســـازمان بســـتگی دارد.

زیرساخت داده مالی شامل چه چیزهایی است؟

زیرســـاخت داده مالـــی فقـــط بـــه دسترســـی بـــه قیمـــت ســـهام یـــا اطلاعـــات بنیـــادی شـــرکت ها محـــدود نمی شـــود. 

ایـــن مفهـــوم کل چرخـــه عمـــر داده را پوشـــش می دهـــد: از دریافـــت و پـــردازش گرفتـــه تـــا ذخیره ســـازی و ارائـــه 

داده.

بـــه مناب�ـــع مختلفـــی ماننـــد بورس هـــا، نهادهـــای نظارتـــی و  بایـــد  در مرحلـــه دریافـــت داده، سیســـتم 

ارائه دهنـــدگان داده متصـــل شـــود. ایـــن مناب�ـــع معمـــولاً داده هـــا را در قالب هـــای متفـــاوت ارائـــه می دهنـــد، 

بنابرایـــن لازم اســـت داده هـــا تبدیـــل و استانداردســـازی شـــوند.

ـــا  ـــا دارای خط ـــازگار ی ـــص، ناس ـــای ناق ـــوند. داده ه ـــنجی ش ـــازی و اعتبارس ـــد پاک س ـــا بای ـــد، داده ه ـــه بع در مرحل

بایـــد اصلاح شـــوند و شناســـه ها بیـــن مجموعه هـــای مختلـــف داده هماهنـــگ شـــوند. در غیـــر ایـــن صورت، 

تحلیل هـــا می تواننـــد نتایـــج اشتبـــاه تولیـــد کننـــد.

ــه  ــود کـ ــی شـ ــه ای طراحـ ــه گونـ ــد بـ ــاخت بایـ ــد. زیرسـ ــی داده می رسـ ــازی و بازیابـ ــه ذخیره سـ ــت بـ سپـــس نوبـ

ـــای داده  ـــی از پایگاه ه ـــا ترکیب ـــولاً ب ـــد؛ معم ـــی کن ـــی را پشتیبان ـــل تاریخ ـــم تحلی ـــگ و ه ـــی بلادرن ـــم دسترس ه

زمـــان سری و سیســـتم های تحلیلـــی مقیاس پذیـــر.

ـــی را ایفـــا می‌کننـــد و امکان  ـــی نقـــش اصل ـــه داده قـــرار دارد؛ جایـــی کـــه APIهـــای داده مال ـــه ارائ در نهایـــت، لای

اســـتفاده ســـاده و اســـتاندارد از داده هـــا در اپلیکیشـــن ها، سیســـتم های معاملاتـــی و داشبوردهـــا را فراهـــم 

می کننـــد.
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ساخت زیرساخت داده در داخل سازمان

ســـاخت زیرســـاخت داده مالـــی در داخـــل ســـازمان یـــک کار پیچیـــده و چندلایـــه اســـت کـــه بـــه تخصـــص در 

ــتم و  ــاری سیسـ ــی معمـ ــا طراحـ ــه تـ ــه داده گرفتـ ــی بـ ــای دسترسـ ــاز دارد؛ از قراردادهـ ــف نیـ ــای مختلـ حوزه هـ

نگهـــداری مـــداوم.

ــدگان داده و  ــا ارائه دهنـ ــا یـ ــا بورس‌هـ ــره بـ ــامل مذاکـ ــولاً شـ ــدم، تأمیـــن داده اســـت. ایـــن کار معمـ اولیـــن قـ

ــا  مدیریـــت قراردادهـــای مـــجوز اســـتفاده از داده می شـــود. پـــس از آن، بایـــد کانکتورهایـــی طراحـــی شـــود تـ

ــوند. ــتم شـ ــا دوره ای وارد سیسـ ــه ای یـ ــه صورت لحظـ ــا بـ داده هـ

یکـــی از ســـخت ترین بخش هـــا، استانداردســـازی و یکپارچه ســـازی داده هـــا اســـت. چـــون داده هـــا از مناب�ـــع 

مختلـــف بـــا ســـاختارها و شناســـه های متفـــاوت می آینـــد، بایـــد فرآیندهایـــی طراحـــی شـــود کـــه ایـــن تفاوت هـــا را 

بـــه یـــک مـــدل واحـــد تبدیـــل کنـــد.

از طـــرف دیگـــر، بـــا افزایـــش حجـــم داده هـــا، مـــوضوع مقیاس پـــذیری مـــطرح می شـــود. سیســـتم بایـــد بتوانـــد رشـــد 

داده و افزایـــش درخواســـت ها را مدیریـــت کنـــد کـــه معمـــولاً نیازمنـــد زیرســـاخت ابری و معمـــاری توزی�ع شـــده 

اســـت.

در کنـــار ایـــن مـــوارد، نگهـــداری سیســـتم نیـــز دائـــماً ادامـــه دارد. تغییـــر در فرمـــت داده هـــا، الزامـــات جدیـــد 

ــند. ــداوم باشـ ــانی مـ ــد پایـــش و به روزرسـ ــود خطـــوط داده نیازمنـ ــازار باعـــث می شـ ــرات بـ قانونـــی و تغییـ

نکتـــه مهـــم دیگـــر ایـــن اســـت کـــه نگهـــداری ایـــن زیرســـاخت، مناب�ـــع مهندســـی را درگیـــر می کنـــد و ممکـــن اســـت 

باعـــث شـــود تیـــم بـــه جـــای تمرکـــز بـــر ویژگی هـــای اصلـــی محصـــول، صـــرفاً درگیـــر مســـائل زیرســـاختی شـــود.

مقایسه ساخت در برابر خرید

ـــازار، مقیاس پـــذیری و  ـــه ب در مقایســـه ایـــن دو رویکـــرد، چنـــد معیـــار اصلـــی اهمیـــت دارد: هزینـــه، زمـــان ورود ب

انعطاف پـــذیری.

ســـاخت داخلـــی معمـــولاً نیازمنـــد هزینـــه اولیـــه بـــالا اســـت؛ شـــامل زمـــان مهندســـی، زیرســـاخت و قراردادهـــای 

ـــت. ـــنگین اس ـــا شروع آن س ـــود، ام ـــه ش ـــت مقرون به صرف ـــن اس ـــدت ممک ـــه در بلندم داده. اگرچ

در مقابـــل، اســـتفاده از APIهـــای داده مالـــی معمـــولاً بـــر اســـاس اشـــتراک انجـــام می شـــود و هزینـــه اولیـــه را 

کاهـــش می دهـــد. همچنیـــن نگهـــداری و به روزرســـانی سیســـتم بـــر عهـــده ارائه دهنـــده اســـت.
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از نظـــر زمـــان ورود بـــه بـــازار، ســـاخت یـــک سیســـتم کامـــل ممکـــن اســـت ماه هـــا یـــا حتـــی ســـال ها طـــول بکشـــد، 

در حالـــی کـــه اســـتفاده از API می توانـــد در چنـــد روز یـــا چنـــد هفتـــه انجـــام شـــود.

در بحـــث مقیاس پـــذیری نیـــز ارائه دهنـــدگان API معمـــولاً زیرســـاخت آمـــاده بـــرای حجـــم بـــالای داده دارنـــد، امـــا 

در سیســـتم های داخلـــی ایـــن مـــوضوع بایـــد بـــه صورت جداگانـــه طراحـــی و مدیریـــت شـــود.

در نهایـــت، ســـاخت داخلـــی انعطـــاف بیشـــتری بـــرای سفارشی ســـازی فراهـــم می کنـــد، امـــا APIهـــای جدیـــد نیـــز 

تـــا حـــد زیـــادی ایـــن نیازهـــا را پوشـــش می دهنـــد.

چه زمانی خرید انتخاب بهتری است؟

در بســـیاری از مـــوارد، خریـــد زیرســـاخت داده انتخـــاب منطقـــی تری اســـت؛ به خصـــوص بـــرای تیم هایـــی کـــه 

ـــت. ـــم اس ـــان مه ـــع برایش ـــره وری مناب� ـــعه و به ـــرعت توس س

اســـتارتاپ ها بیشـــترین بهـــره را از ایـــن مـــدل می برنـــد، چـــون می تواننـــد بـــدون درگیـــر شـــدن بـــا پیچیدگی هـــای 

زیرســـاختی، روی توســـعه محصـــول تمرکـــز کنند.

ـــان  ـــی را خودش ـــی بخش‌های ـــد؛ یعن ـــتفاده می کنن ـــی اس ـــدل ترکیب ـــولاً از م ـــز معم ـــازمان های بزرگ نی ـــی س حت

توســـعه می دهنـــد و بـــرای داده و زیرســـاخت از سرویس هـــای خارجـــی اســـتفاده می کننـــد.

همچنیـــن خریـــد زیرســـاخت، ریســـک عملیاتـــی را کاهـــش می دهـــد. ارائه دهنـــدگان حرفـــه ای معمـــولاً کیفیـــت 

ـــد. ـــه می دهن ـــتمر ارائ ـــی مس ـــالا و پشتیبان ـــترس پذیری ب ـــدار داده، دس پای

در شـــرایطی کـــه ســـرعت و پایـــداری اهمیـــت دارد، اســـتفاده از زیرســـاخت آمـــاده معمـــولاً مزیـــت رقابتـــی ایجـــاد 

می کنـــد.

جمع بندی

بـــا حرکـــت بازارهـــای مالـــی بـــه ســـمت داده مـــحوری، اهمیـــت زیرســـاخت داده بیـــش از گذشـــته شـــده اســـت. 

ـــتری محور،  ـــولات مش ـــا محص ـــی ی ـــای تحلیل ـــه ابزاره ـــید، چ ـــی باش ـــتم های معاملات ـــاخت سیس ـــال س ـــه در ح چ

زیرســـاخت داده بایـــد قابـــل اعتمـــاد، مقیاس پذیـــر و ســـاده بـــرای یکپارچه ســـازی باشـــد.

APIهـــای داده مالـــی سری�ع تریـــن و کم ریســـک ترین مسیـــر  از  اســـتفاده  از ســـازمان ها،  بـــرای بســـیاری 
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بـــرای رســـیدن بـــه ایـــن هـــدف اســـت. بـــه جـــای ســـرمایه گذاری ســـنگین بـــرای ســـاخت از صفـــر، می تـــوان از 

زیرســـاخت‌های آمـــاده اســـتفاده کـــرد.

Intrinio ایـــن زیرســـاخت را از طریـــق APIهـــای مقیاس پذیـــر ارائـــه می دهـــد کـــه شـــامل داده هـــای بـــازار، 

اطلاعـــات بنیـــادی شـــرکت ها و داده هـــای ســـطح ســـازمانی اســـت.

در نهایـــت، انتخـــاب »خریـــد بـــه جـــای ســـاخت« بـــه تیم هـــا کمـــک می کنـــد توســـعه را سری�ع تـــر پیـــش ببرنـــد، 

پیچیدگـــی عملیاتـــی را کاهـــش دهنـــد و تمرکـــز خـــود را روی نـــوآوری و خلـــق ارزش در محصـــولات مالـــی بگذارنـــد.
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ارزشـــمندترین  از  یکـــی  بـــه  داده  امروز،  دیجیتـــال  اقتصـــاد  در 

ــات  ــت خدمـ ــت. در صنعـ ــده اسـ ــل شـ ــازمانی تبدیـ ــای سـ دارایی هـ

مالـــی نیـــز حجـــم عظیمـــی از داده هـــا بـــه صورت مســـتمر تولیـــد، 

پـــردازش و مبادلـــه می شـــود؛ از تراکنش هـــای بانکـــی و اطلاعـــات 

مشـــتریان گرفتـــه تـــا داده هـــای بـــازار ســـرمایه، اعتبـــاری و بیمـــه ای. در 

احسان گورابی

حاکمیت داده در خدمات 
مالی؛ چارچوبی سازمانی 

برای حکمرانی داده در 
عصر هوش مصنوعی
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ـــترل و  ـــت، کن ـــا در مدیری ـــی آن ه ـــه توانای ـــگری ب ـــان دی ـــر زم ـــش از ه ـــازمان ها بی ـــت س ـــرایطی، موفقی ـــن ش چنی

بهره بـــرداری صحیـــح از داده هـــا وابســـته اســـت.

ـــی  ـــات نظارت ـــش الزام ـــی، افزای ـــوش مصنوع ـــای ه ـــعه فناوری ه ـــال، توس ـــول دیجیت ـــترش تح ـــا گس ـــان ب همزم

و پیچیده تـــر شـــدن اکوسیســـتم های مالـــی، حاکمیـــت داده )Data Governance( از یـــک مـــوضوع فنـــی بـــه 

ـــه تنهـــا تضمین کننـــده کیفیـــت و امنیـــت  یـــک ضرورت راهبـــردی تبدیـــل شـــده اســـت. امروزه حاکمیـــت داده ن

اطلاعـــات اســـت، بلکـــه نقـــش مهمـــی در تصمیـــم گیری، مدیریـــت ریســـک، انطبـــاق بـــا مـــقررات و خلـــق ارزش از 

داده هـــا ایفـــا می کنـــد.

الزامات نوین حاکمیت داده در مؤسسات مالی

تحـــولات فنـــاوری و مقرراتـــی ســـال های اخیـــر، انتظـــارات جدیـــدی را از ســـازمان های مالـــی در حوزه مدیریـــت 

ـــت. ـــرده اس ـــاد ک داده ایج

۱. شفافیت و ردیابی داده ها

ـــأ  ـــد منش ـــد بتوانن ـــازمان ها بای ـــد. س ـــد دارن ـــا تأکی ـــی داده ه ـــت ردیاب ـــر قابلی ـــته ب ـــش از گذش ـــر بی ـــای ناظ نهاده

هـــر داده، مسیـــر پـــردازش آن و نحـــوه اســـتفاده از آن را بـــه صورت دقیـــق مستندســـازی کننـــد. ایـــن قابلیـــت 

کـــه بـــا عنـــوان Data Lineage شـــناخته می شـــود، بـــه یکـــی از ارکان اصلـــی حکمرانـــی داده تبدیـــل شـــده اســـت.

۲. حاکمیت مکانی داده ها

ــوم  ــده مفهـ ــب شـ ــا موجـ ــردازش داده هـ ــازی و پـ ــل ذخیره سـ ــه محـ ــت بـ ــا نسبـ ــاسیت دولت هـ افزایـــش حسـ

حاکمیـــت مکانـــی داده هـــا )Data Sovereignty( اهمیـــت بیشـــتری پیـــدا کنـــد. بســـیاری از ســـازمان ها موظف انـــد 

ـــد. ـــت کنن ـــداری و مدیری ـــخص نگه ـــی مش ـــای جغرافیای ـــتریان را در محدوده‌ه ـــاس مش ـــای حس داده ه

۳. حاکمیت هوش مصنوعی

ــر اعتبارســـنجی، کشـــف  ــادگیری ماشیـــن در فرآیندهایـــی نظیـ ــتفاده از هـــوش مصنوعـــی و یـ گســـترش اسـ

تقلـــب، قیمت گـــذاری و معـــاملات الگوریتمـــی باعـــث شـــده کیفیـــت داده بـــه یـــک عامـــل حیاتـــی تبدیـــل شـــود. 

عملکـــرد مدل هـــای هـــوش مصنوعـــی مســـتقیماً بـــه کیفیـــت داده هـــای ورودی وابســـته اســـت و هرگونـــه نقـــص 

ـــد. ـــرار ده ـــر ق ـــت تأثی ـــم گیری را تح ـــج تصمی ـــد نتای ـــا می توان در داده ه

۴. امنیت و تاب آوری سایبری

حاکمیـــت داده تنهـــا بـــه مدیریـــت اطلاعـــات محـــدود نمی شـــود. حفاظـــت از داده هـــا در برابـــر تهدیـــدات 

ســـایبری، تعریـــف ســـطوح دسترســـی، رمـــزنگاری اطلاعـــات و کنـــترل چرخـــه عمـــر داده هـــا نیـــز بخشـــی از الزامـــات 

یـــک چارچـــوب جامـــع حکمرانـــی داده محســـوب می شـــوند.
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چالش های رایج مدیریت داده در سازمان های مالی

بـــا وجـــود اهمیـــت روزافزون داده، بســـیاری از ســـازمان های مالـــی همچنـــان بـــا مـــشکلات ســـاختاری در 

مدیریـــت اطلاعـــات مواجه انـــد.

جزایر اطلاعاتی

در بســـیاری از ســـازمان ها، ســـامانه ها و پایگاه هـــای داده بـــه صورت مســـتقل توســـعه یافته انـــد و ارتبـــاط 

مـــؤثری میـــان آن هـــا وجـــود نـــدارد. ایـــن مـــوضوع موجـــب می شـــود واحدهـــای مختلـــف ســـازمان برداشـــت ها و 

ـــد. ـــه کنن ـــد ارائ ـــت واح ـــک واقعی ـــی از ی ـــای متفاوت گزارش ه

فرآیندهای دستی و پرهزینه

ــا و  ــا، پاکســـازی داده هـ بخـــش قابـــل توجهـــی از زمـــان کارشناســـان داده و فنـــاوری صـــرف اصلاح مغایرت هـ

تطبیـــق اطلاعـــات میـــان ســـامانه های مختلـــف می شـــود. ایـــن فرآیندهـــا علاوه بـــر هزینـــه بـــالا، احتمـــال بروز 

خطاهـــای انســـانی را نیـــز افزایـــش می دهنـــد.

نبود استانداردهای مشترک

در بســـیاری از ســـازمان ها تعاریـــف داده ای یکســـانی وجـــود نـــدارد. مفاهیمـــی کـــه در یـــک واحـــد ســـازمانی 

تعریـــف مشـــخصی دارنـــد، ممکـــن اســـت در بخـــش دیـــگری بـــه شکل متفاوتـــی تفسیـــر شـــوند. ایـــن مـــوضوع 

موجـــب کاهـــش کیفیـــت تحلیل هـــا و دشـــوار شـــدن تصمیـــم گیری می‌شـــود.

حاکمیت داده چگونه تصمیم گیری را بهبود می بخشد؟

پیاده سازی صحیح حاکمیت داده می تواند مزایای قابل توجهی برای سازمان‌های مالی ایجاد کند.

افزایش دقت تحلیل ها

داده هـــای اســـتاندارد، قابـــل اعتمـــاد و یکپارچـــه، امکان تحلیل هـــای دقیق تـــر و تصمیـــم گیری مبتنـــی بـــر 

شـــواهد را فراهـــم می‌کننـــد.

مدیریت مؤثر ریسک

دسترســـی سری�ـــع بـــه اطلاعـــات صحیـــح و بـــه روز، تـــوان ســـازمان را در شناســـایی و کنـــترل ریســـک های عملیاتـــی، 

اعتبـــاری و مالـــی افزایـــش می دهـــد.
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بهبود تجربه مشتری

حاکمیـــت داده امکان ایجـــاد دیـــد ۳۶۰ درجـــه نسبـــت بـــه مشـــتری را فراهـــم می کنـــد. ایـــن مـــوضوع بـــه 

ســـازمان ها کمـــک می کنـــد خدمـــات و محصـــولات متناســـب بـــا نیـــاز هـــر مشـــتری را در زمـــان مناســـب ارائـــه 

دهنـــد.

افزایش بهره وری عملیاتی

ــا موجـــب کاهـــش  ــای اطلاعاتـــی و افزایـــش کیفیـــت داده‌هـ ــتی، کاهـــش مغایرت‌هـ ــای دسـ حـــذف فرآیندهـ

هزینه هـــای عملیاتـــی و افزایـــش بهـــره وری ســـازمان می شـــود.

چارچوب پیشنهادی برای حاکمیت داده در سازمان های مالی

یک چارچوب کارآمد حاکمیت داده معمولاً از چهار لایه اصلی تشکیل می شود.

۱. ساختار راهبری و سیاست گذاری

نخســـتین گام، ایجـــاد ســـاختارهای مدیریتـــی و تصمیـــم گیری اســـت. تشـــکیل شورای حاکمیـــت داده بـــا 

ـــد  ـــی می توان ـــات و حقوق ـــت اطلاع ـــک، امنی ـــات، ریس ـــاوری اطلاع ـــب وکار، فن ـــای کس ـــدگان واحده ـــضور نماین ح

مســـئولیت سیاســـت گذاری و نظـــارت بـــر داده هـــا را بـــر عهـــده داشـــته باشـــد.

۲. مدیریت دارایی های داده ای

تمـــام دارایی هـــای داده ای ســـازمان بایـــد شناســـایی، طبقه بنـــدی و مستندســـازی شـــوند. ایجـــاد کاتالـــوگ 

ــات ایـــن حوزه اســـت. ــا از مهم تریـــن اقدامـ ــان داده هـ ــازی جریـ ــه کســـب وکار و مستندسـ داده، واژه نامـ

۳. تضمین کیفیت داده

ســـازمان بایـــد مجموعـــه ای از شـــاخص ها و کنترل هـــای کیفـــی بـــرای داده هـــا تعریـــف کنـــد تـــا خطاهـــا، 

ناهماهنگی هـــا و داده هـــای غیرمعتبـــر پیـــش از ورود بـــه فرآیندهـــای عملیاتـــی شناســـایی شـــوند.

۴. امنیت، محرمانگی و کنترل دسترسی

یکـــی از اصـــول اساســـی حکمرانـــی داده، تعییـــن ایـــن مـــوضوع اســـت کـــه چـــه افـــرادی بـــه چـــه داده هایـــی 

دسترســـی داشـــته باشـــند. اســـتفاده از کنـــترل دسترســـی مبتنـــی بـــر نقـــش )RBAC(، رمـــزنگاری داده هـــا و ثبـــت 

رویدادهـــای دسترســـی از مهم تریـــن ابزارهـــای ایـــن حوزه هستنـــد.
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حاکمیت داده؛ زیربنای تحول دیجیتال و هوش مصنوعی

بســـیاری از پروژه هـــای تحـــول دیجیتـــال، هـــوش مصنوعـــی، تحلیـــل پیشـــرفته داده و بانکـــداری هوشـــمند نـــه 

بـــه دلیـــل ضعـــف فنـــاوری، بلکـــه بـــه علـــت ضعـــف در کیفیـــت و حکمرانـــی داده بـــا شکســـت مواجـــه می شـــوند.

ســـازمانی کـــه داده هـــای خـــود را نمی شناســـد، مالکیـــت آن هـــا را مشـــخص نکـــرده و کیفیـــت آن‌هـــا را انـــدازه گیری 

ــرداری  ــون بهره بـ ــل داده و اتوماسیـ ــی، تحلیـ ــوش مصنوعـ ــی هـ ــای واقعـ ــد از ظرفیت هـ ــد، نمی توانـ نمی کنـ

کنـــد.

ـــار  ـــتقل در کن ـــه پروژه ای مس ـــود؛ ن ـــوب می ش ـــال محس ـــول دیجیت ـــاز تح ـــت داده پیش نی ـــر، حاکمی ـــن منظ از ای

آن.

جمع بندی

داده امروز بـــه یکـــی از مهم تریـــن دارایی هـــای راهبـــردی صنعـــت مالـــی تبدیـــل شـــده اســـت. در چنیـــن 

ـــا فنـــی نیســـت، بلکـــه یـــک قابلیـــت ســـازمانی بـــرای  ـــزام نظارتـــی ی شـــرایطی، حاکمیـــت داده دیگـــر صـــرفاً یـــک ال

ایجـــاد ارزش، مدیریـــت ریســـک، توســـعه خدمـــات نوآورانـــه و افزایـــش مزیـــت رقابتـــی بـــه شـــمار مـــی رود.

ســـازمان هایی کـــه بتواننـــد چارچوبـــی منســـجم بـــرای مدیریـــت داده هـــای خـــود ایجـــاد کننـــد، نـــه تنهـــا در برابـــر 

الزامـــات نظارتـــی و تهدیـــدات امنیتـــی آمادگـــی بیشـــتری خواهنـــد داشـــت، بلکـــه زیرســـاخت لازم بـــرای توســـعه 

هـــوش مصنوعـــی، تحلیـــل پیشـــرفته داده و نـــوآوری دیجیتـــال را نیـــز فراهـــم خواهنـــد کـــرد.
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در عصـــر حاضـــر، تحـــول دیجیتـــال در صنعـــت بانکـــداری از یـــک 

رویکـــرد انتخابـــی بـــه یـــک الـــزام اســـتراتژیک بـــرای بقـــا، توســـعه و حفـــظ 

مزیـــت رقابتـــی تبدیـــل شـــده اســـت. 

ــال  ــداری تمام دیجیتـ ــمت بانکـ ــه سـ ــذار بـ ــر گـ ــود، مسیـ ــن وجـ ــا ایـ بـ

ــا  )Digital Banking( در اقتصادهـــای در حـــال توســـعه همچنـــان بـ

گذار به بانکداری 
تمام دیجیتال؛ معماری 

آینده صنعت بانکداری در 
اقتصادهای نوظهور

علی سپهری زاد
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پیچیدگی هـــا و موانـــع ســـاختاری متعـــددی روبه روســـت.

ـــره گیری از  ـــا به ـــنگلادش( ب ـــداری ب ـــت بانک ـــه موردی در صنع ـــر مطالع ـــی ب ـــی )مبتن ـــع علم ـــش جام ـــک پژوه ی

مـــدل مفهومـــی TOE )فنـــاوری، ســـازمان و محیـــط( بـــه واکاوی محرک هـــای اصلـــی پذیـــرش فناوری هـــای نویـــن 

ـــه کـــرده اســـت. ـــران ارشـــد بانکـــی ارائ ـــرای سیاســـت گذاران و مدی در بانک هـــا پرداختـــه و نتایـــج قابل تاملـــی را ب

چالش های تحول در اقتصادهای نوظهور

تـــا پیـــش از ایـــن، تمرکـــز بیشـــتر مطالعـــات بـــر روی »رفتـــار و نگـــرش مشـــتریان« در اســـتفاده از خدمـــات 

بانکـــداری الکترونیـــک بـــوده اســـت. امـــا ایـــن پژوهـــش، لنـــز تحلیلـــی خـــود را بـــه ســـمت »درون ســـازمانِِ 

ــاخت های  ــت در زیرسـ ــر محدودیـ ــی نظیـ ــه موانعـ ــد کـ ــان می دهـ ــا نشـ ــت. یافته هـ ــده اسـ ــا« چرخانـ بانک هـ

فنـــاوری اطلاعـــات )ICT(، مقاومـــت فرهنـــگ ســـازمانی در برابـــر تغییـــر و فقـــدان چارچوب هـــای رگـــولاتوری و 

قانونـــی مـــدون، از مهم تریـــن ســـرعت گیرهای ایـــن تحـــول بـــه شـــمار می رونـــد.

دستاوردهای کلان معماری دیجیتال

تحلیل هـــای آمـــاری دقیـــق در ایـــن مطالعـــه حاکـــی از آن اســـت کـــه اســـتقرار موفـــق و پذیـــرش جامـــع بانکـــداری 

دیجیتـــال، دســـتاوردهای ملمـــوس زیـــر را بـــه همـــراه دارد:

ارتقـــای بهـــره وری: پیاده ســـازی ایـــن سیســـتم ها می توانـــد عملکـــرد کلـــی صنعـــت بانکـــداری را تـــا 29.70$\%$ 

بهبـــود بخشـــد کـــه ایـــن امـــر مســـتقیماً بـــه معنـــای کاهـــش هزینه هـــای عملیاتـــی و افزایـــش کارایـــی اســـت.

به تنهایـــی  محیطـــی،  و  ســـازمانی  فناورانـــه،  ســـه گانه  عوامـــل  ترکیـــب  کلان:  متغیرهـــای  هم افزایـــی 

می کنـــد. تضمیـــن  را  دیجیتـــال  بانکـــداری  سیســـتم های  پایـــدار  پذیـــرش  موفقیـــتِِ  از   $%\55.10$

۵ محرک استراتژیک در موفقیت بانکداری دیجیتال

بـــر اســـاس خروجـــی ایـــن پژوهـــش، مدیـــران بانکـــی بـــرای تسری�ـــع رونـــد دیجیتالـــی شـــدن بایـــد تمرکـــز خـــود را بـــر 

پنـــج عامـــل کلیـــدی معطـــوف کننـــد:

1. مزیـــت نسبـــی فنـــاوری )Relative Advantage(: درک روشـــن ســـازمان از ارزش افزوده ای کـــه فناوری هـــای 

جدیـــد خلـــق می کننـــد.

2. توســـعه محصـــولات مبتنـــی بـــر فنـــاوری: طراحـــی خدمـــات نوآورانـــه ای کـــه مســـتقیماً بـــر بســـتر فناوری هـــای 

نویـــن ارائـــه می شـــوند.

3. حمایـــت قاطـــع مدیـــران ارشـــد )Top Management Support(: نقـــش بی بدیـــل رهـــبری ســـازمان در 

ـــازمانی. ـــگ س ـــت فرهن ـــع و هدای ـــص مناب� تخصی
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4. فشـــار رقابتـــی )Competitive Pressure(: پویایـــی بـــازار کـــه بانک هـــا را ناگزیـــر بـــه ارتقـــای ســـطح خدمـــات 

ــد. می کنـ

5. رگـــولاتوری و چارچوب هـــای قانونـــی )Legal Frameworks(: وجـــود قوانیـــن شـــفاف و تســـهیل گر از 

ســـوی نهادهـــای ناظـــر مـــرکزی.

نکتـــه حائـــز اهمیـــت ایـــن اســـت کـــه عواملـــی ماننـــد »در دســـترس بـــودن مناب�ـــع ســـخت افزاری« یـــا 

»حمایت هـــای مســـتقیم دولتـــی«، بـــرخلاف تـــصور رایـــج، وزن کمـــتری در ایـــن موفقیـــت ایفـــا کرده انـــد.

)SMART Economy( چشم انداز آینده: پیش روی به سوی اقتصاد هوشمند

نویســـندگان ایـــن مقالـــه در نهایـــت اســـتدلال می کننـــد کـــه بقـــای بلندمـــدت بانک هـــا در گرو گـــذار از بانکـــداری 

سنتـــی بـــه اکوسیســـتم های مبتنـــی بـــر داده اســـت. بـــرای تحقـــق ایـــن مهـــم، نهادهـــای مالـــی نیازمنـــد توســـعه 

تخصص هـــای درون ســـازمانی در حوزه هـــای لبـــه فنـــاوری نظیـــر هـــوش مصنوعـــی )AI(، یـــادگیری ماشیـــن 

)Machine Learning( و فنـــاوری بلاک چیـــن )Blockchain( هستنـــد. بـــدون تردیـــد، ایـــن دگردیســـی تنهـــا بـــا 

ـــران ارشـــد و همگامـــی نهادهـــای قانون گـــذار محقـــق خواهـــد شـــد. اراده راهبـــردی مدی
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